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Our dilemma is that we hate change and love it at the same time: 
what we really want is for things to remain the same but get better. 
(Sydney J. Harris) 
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Voorwoord 
 
Deze scriptie is geschreven ter afronding van de opleiding Management, Science & Technology, 
specialisatie Implementation and Change management aan de Open Universiteit.  
De opleiding is voor mij leerzaam geweest omdat ik veel kennis heb opgedaan over veranderen in 
organisaties en ik deze heb kunnen inzetten in mijn dagelijkse werk als HR Adviseur en later als 
leidinggevende.  
 
In mijn werk heb ik mij regelmatig intensief bezig gehouden met het thema ‘leiderschap bij 
verandering’. Wat mij daarin altijd boeit is het spel tussen nut en noodzaak van veranderen en de 
manier waarop management deze verandering probeert te realiseren. Publicaties op management- 
en HR websites zoals in mei 2014 ‘Midden Management en de rol bij continue verbetering. Gevangen 
in de bermuda driehoek’ (managementsite.nl) en ‘Middenmanagement over slaagfactoren voor 
organisatieverandering’ in Management & Organisatie in juli 2015 hebben mij mede geïnspireerd in 
het maken van een onderwerpkeuze voor deze afstudeerscriptie.  
 
Tijdens mijn studie en onderzoek heb ik veel fijne en enthousiaste managers ontmoet. Ik dank hen 
voor hun openheid en medewerking aan de interviews en casesurvey. Daarnaast gaat mijn dank uit 
naar Robert van der Linden die vanuit zijn rol als Cultuurcoach binnen Operations Rabobank 
geholpen heeft bij het samenstellen van de onderzoekspopulatie en het interpreteren van de 
onderzoeksresultaten.   
 
Gedurende het onderzoekstraject zijn eerst Kees Huijsmans en later Bé Albronda mijn begeleiders 
geweest. Ik dank hen beiden voor de prettige begeleiding en in het bijzonder Bé die in de laatste fase 
van het schrijven van deze scriptie veel tijd en ruimte heeft vrijgemaakt en mij met kritische vragen 
aan het denken heeft gezet. 
 
Beste lezer, dank voor uw belangstelling en veel plezier met het lezen van deze scriptie. 
 
Willianne Sluiter 
Juni 2016 
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Samenvatting 
 
De kloof tussen het formuleren van een veranderstrategie en het daadwerkelijk realiseren daarvan 
blijkt lastig te overwinnen. Top- en middenmanagers gebruiken interactie als een sociaal proces om 
bij het begeleiden van een organisatieverandering invloed uit te oefenen op het gewenste 
eindresultaat van de verandering. Tijdens interactie spelen emotionele betrokkenheid en vertrouwen 
een grote rol. Succesvolle interactie tussen top- en middenmanagers wordt als een stuwende kracht 
gezien voor implementatie van de verandering. Kennis over deze interactie en het effect daarvan 
tijdens een organisatieverandering kan de samenwerking tussen deze twee groepen bevorderen en 
bijdragen aan het succes van een organisatieverandering.   
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen welke factoren tijdens interactie een rol spelen en 
welke invloed zij hebben. Dit leidt tot de volgende probleemstelling: “Wat is de invloed van interactie 
tussen top- en midden management tijdens een organisatieverandering?”. Middels een explorerend 
en kwalitatief onderzoek heeft binnen Rabobank Nederland Operations een single casestudy 
plaatsgevonden. In dit onderzoek is een documentenstudie verricht, een casesurvey uitgezet en zijn 
interviews gehouden.  
 
De belangrijkste resultaten uit de casestudy zijn de volgende. Topmanagers ervaren emotionele 
betrokkenheid en vertrouwen tijdens de interactie met hun middenmanagers. Door de 
middenmanagers wordt ook emotionele betrokkenheid ervaren, echter is er in mindere mate sprake 
van het ervaren van vertrouwen in hun topmanager. Zowel top- als middenmanagers bevestigen de 
positieve bijdrage van emotionele betrokkenheid tijdens interactie. Dit geldt ook voor vertrouwen.  
 
Een aantal conclusies uit het onderzoek kunnen interessant zijn voor soortgelijke organisaties als 
waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden. 
Sensemaking en sensegiving 
- Om de sensegiving vanuit topmanagers tijdens een cultuurverandering vorm en inhoud te geven 
zodat invloed uitgeoefend kan worden op het succes van de verandering, kan meer gebruik gemaakt 
worden van de literatuur over leiderschap van topmanagement tijdens een verandering. Uit de 
interviews met topmanagers blijkt namelijk weinig over de manier waarop zij sensemaking inzetten 
om de middenmanagers te begeleiden in de verandering en welke vaardigheden de topmanager zelf 
nodig heeft om de begeleiding goed vorm te geven. 
 - Middenmanagers moeten net als medewerkers betekenis kunnen geven aan verandering. In de 
één op één interactie met top managers kan hier expliciet aandacht aan gegeven worden tijdens een 
cultuurprogramma, zeker als er ook aan andere doelen, zoals kostenbesparing voldaan moet worden. 
Emotionele betrokkenheid 
- Juist invulling geven van emotionele ondersteuning vanuit topmanagers aan middenmanagers zoals 
beschreven in de literatuur blijkt niet vanzelfsprekend en wordt beïnvloed door de verandering. Hier 
expliciet aandacht aan besteden in de één op één interactie draagt bij aan effectieve implementatie 
van verandering. 
Vertrouwen 
- Door de hiërarchische relatie tussen top- en middenmanagement kan er altijd een zekere 
afhankelijkheid en risico ontstaan.  Het organiseren en stimuleren van frequente één op één 
interactie tussen top- en middenmanager tijdens een verandering waarbij sensemaking- en giving 
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ontstaat, helpen het wederzijds vertrouwen te verhogen. Het onderzoek heeft in één 
organisatieonderdeel plaatsgevonden. Het gevolg hiervan is dat de resultaten binnen de organisatie 
beperkt geldig zijn. Onderzoek onder een grotere populatie binnen de organisatie of bankensector en 
longitudinaal onderzoek middels een meervoudig casestudy draagt bij aan de generaliseerbaarheid 
en betrouwbaarheid van de resultaten. 
 
Uit de casestudy blijkt dat er door verandering in de omgeving van top- en middenmanagers  
mogelijk sprake is geweest van politieke belangen of sociaal wenselijk gedrag. Het effect dat twee 
veranderprogramma’s van verschillende aard op elkaar hebben is voor de verdere opbouw van 
literatuur over sensemaking en sensegiving interessant om te onderzoeken. Hiermee kan kennis 
opgedaan worden over de manier waarop de sensemaking en sensegiving processen begeleid 
kunnen worden en daarmee de uitkomst van de verandering beïnvloed kunnen worden (Applebaum 
2015, Balogun 2003, Raes 2007 en Wooldrigde 2008). Daarnaast kan kennis over het effect van de 
diversiteit van de veranderprogramma’s op het sensemaking en sensegiving proces ons meer leren 
over de manier waarop het vertalen van veranderdoelen naar initiatieven tijdens het sensemaking en 
sensegiving proces tussen top- en middenmanager plaatsvindt (Homan 2010, Rouleau 2005). 
 
Top- en middenmanagers ervaren dat emotionele betrokkenheid en vertrouwen een positieve 
invloed hebben op interactie. Uit het onderzoek blijkt dat zij dit op uiteenlopende manier ervaren. 
Het is daarom interessant om nader te onderzoeken op welke manier emotionele betrokkenheid en 
vertrouwen precies bijdragen aan een positieve beleving van interactie. Hiermee kan meer kennis 
opgedaan worden over de manier waarop emotionele betrokkenheid en vertrouwen tijdens het 
sensemaking en sensegiving proces geuit worden (Cook 2005, Mayer 1995 en Wells en Kipnis 2001). 
 
Tenslotte is het aan te bevelen om de aanwezigheid en invloed van andere aspecten van interactie 
tussen top- en middenmanagers te onderzoeken zodat het proces van sensemaking en sensegiving 
nog beter kan bijdragen aan het succes van een organisatieverandering. Als er meer kennis is over 
bijvoorbeeld een belangrijke bijdrage van topmanagers aan interactie kan dit de keuze voor 
leiderschap tijdens een verandering beïnvloeden om de kan op succes van de verandering zo groot 
mogelijk te laten zijn (Applebaum 2005, Higgs en Rowland 2005 en Raes 2007, 2011). 
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1. Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
Veranderingen in de huidige maatschappij zorgen ervoor dat organisaties een transitie doormaken 
waarbij van het management andere inzichten en competenties worden verwacht. Het gaat niet 
langer om economische groei alleen maar veel meer om de beweging naar een door waarden 
gedreven, servicegerichte organisatie. Het realiseren van dit soort veranderingen vraagt om het 
optimaal gebruiken van de kracht van nieuwe technologieën in combinatie met een vorm van 
leiderschap die gericht is op het samen waarmaken van een collectieve ambitie. 
 
De kloof tussen het formuleren van een veranderstrategie en het daadwerkelijk realiseren daarvan 
blijkt lastig te overwinnen. Een effectieve implementatie van de veranderstrategie of 
organisatieverandering blijkt mede beïnvloed te worden door de wijze waarop middenmanagers 
worden betrokken bij deze verandering. Dat geldt ook voor de mate waarin middenmanagers het nut 
inzien van een dergelijke verandering (Floyd en Lane 2005). De dialoog tussen topmanagement en 
middenmanagement is daardoor mede van invloed op het slagen van een verandering. Ook recent 
onderzoek (Raes 2011) laat zien dat de interactie tussen top- en middenmanagement een belangrijke 
rol speelt in het begeleiden van een organisatieverandering om het gewenste eindresultaat te 
realiseren.  
 
Er is in de literatuur (Balogun en Johnson 2004) veel onderzoek gedaan naar samenwerking tussen 
hoger- en middenmanagement bij het implementeren van een strategie maar het blijft nog wat stil 
als het gaat om de interactie tussen deze twee niveaus. Het doel van dit onderzoek is om de 
interactie tussen het hoger- en middenmanagement bij een organisatieverandering te onderzoeken. 
Op basis hiervan wordt inzicht verkregen welke factoren tijdens interactie een rol spelen en welke 
invloed zij hebben. Op basis van de verkregen informatie uit het onderzoek kunnen uitspraken 
gedaan worden over de effecten die deze interactie heeft op een organisatieverandering.  
 
  
 
6 
1.2 Probleemstelling 
Zoals in de inleiding beschreven speelt de interactie tussen top- en middenmanagers een belangrijke 
rol bij organisatieverandering. De volgende probleemstelling is gedefinieerd; 
  “Wat is de invloed van interactie tussen top- en middenmanagement  
     tijdens een organisatieverandering?”  
 
Ter verduidelijking van de probleemstelling zijn de begrippen nader onderzocht en hieronder 
toegelicht. 
 
Begrippen 
Onderstaande tabel bevat een weergave van de begrippen uit de probleemstelling met de daarbij 
behorende definitie zoals gevonden in genoemde literatuur. 
Begrip Definitie Literatuuronderzoek 
Invloed  
(zoekterm: influence) 
- Het vermogen/ de eigenschap om invloed op het karakter, 
ontwikkeling en het gedrag van iemand te hebben.  
- Bepaalt mede effect van (gewenste) uitkomst.  
- Inwerking, beïnvloeding, zeggenschap.  
Floyd, S.W. en B. Wooldridge (1997) 
Gioia D. A., et al. (1991) 
Hill, N.S., et al. (2012)  
Malette, P en Hopkins, W.E. (2013) 
Simoes, P.M.M. et al. (2014)  
Talley, L. et al (2015)  
Interactie  
(zoekterm: interaction, interface) 
- Situatie waarin twee of meer mensen met elkaar communiceren en 
op elkaar reageren.  
- Situatie of gebeurtenis waarin twee of meer objecten of 
gebeurtenissen op elkaar inwerken en een nieuw effect tot stand 
komt. 
Balogun, J. en G. Johnson (2005) 
Bryant, M. en Stensaker, I. (2011) 
Filstad, C. (2014) 
Higgs, M. en Rowland, D. (2005) 
Rouleau, L. (2005) 
Shi, W et al. (2009) 
Weide, J. van der., Wilderom, C., (2004) 
Hoger management (zoekterm: 
topmanagement,  
senior management) 
- Management dat verantwoordelijk is voor delen van organisatie. 
- Directe niveau van management boven de middenmanager en onder 
Raad van Bestuur. 
- Neemt beslissingen die van invloed zijn op delen van organisatie.  
Dutton, J. E., en Ashford, S. J. (1993) 
Malette, P en Hopkins, W.E. (2013) 
Mantere, S. (2008)  
Ou, Y. et al. (2015) 
Raes et al. (2011)  
Schaafsma, H. (1997) 
Uyterhoeven, H. (1989)  
Weide, J. van der., Wilderom, C., (2004) 
Middenmanagement (zoekterm: 
middle manager, middle 
management) 
- Management dat één of meerdere niveaus (afhankelijk van grote van 
onderneming) onder top van organisatie functioneert en één niveau 
boven de lijnwerkers en de professionals.  
- Verantwoordelijk voor vertaling, implementatie en uitvoering van 
strategie van onderneming. 
Dutton, J. E., en Ashford, S. J. (2001) 
Huy, N.Q. (2001) 
Mantere, S. (2008) 
Uyterhoeven, H. (1989) 
Organisatieverandering 
(zoekterm: organizational change) 
- Organisatie die door een transformatie gaat.  
- Een wijziging in de taakstructuur en de daarmee samenhangende 
allocatie van resources, gedelegeerde beslissingsbevoegdheden en 
accountability in de interne organisatie van een onderneming. 
- Wanneer zakelijke strategieën of grote delen van een organisatie 
worden gewijzigd.  
- Synoniem: reorganisatie, herstructurering en turnaround. 
Holten, A.L., en Brenner, S.O. (2015) 
Homan, T. (2010) 
Valentino, C.L., (2004) 
Weick, K. en Quinn, R.E., (1999) 
 
 
Invloed 
De algemeen geldende definitie van invloed is het vermogen of de eigenschap om zodanig op het 
karakter, ontwikkeling of het gedrag van iemand in te werken dat dit mede bepalend is voor het 
effect van (gewenste) uitkomst van karakter, ontwikkeling of gedrag. Vanuit de onderzochte 
literatuur kan invloed zowel vanuit hogere als vanuit lagere niveaus in de organisatie worden 
uitgeoefend. Middenmanagers kunnen bijvoorbeeld het strategieproces beïnvloeden door ‘verticaal’ 
invloed uit te oefenen op de onderhandeling tussen de conceptuele kennis van de strategische top 
en de praktische kennis van de werkvloer (Floyd en Wooldridge 1997). Recent onderzoek van Talley 
en Temple (2015) beschrijft dat non-verbale communicatie (zowel spontaan als strategisch gepland) 
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invloed kan hebben op het feit of betrokkenen zich aangetrokken voelen tot deze boodschap of zich 
er van willen distantiëren. Ook Esposito (2014) benadrukt dat niet de kwantiteit maar vooral de 
kwaliteit van de gebruikte communicatieve middelen de verandering beïnvloeden. Dit is van belang 
in de interactie tussen top- en middenmanagement omdat perceptie een wederzijdse invloed heeft 
op het ontwikkelen van de cognitieve frames (Malette en Hopkins 2013). 
Interactie 
Interactie is een sociaal proces wat gesplitst kan worden in verticale (tussen topmanagement en 
middenmanagement) en horizontale (tussen middenmanagers onderling) interacties. Verder kan 
interactie onderverdeeld worden in verbale en non-verbale gedragssignalen. Balogun en Johnson 
(2005) onderzochten dat een sociaal proces als interactie door middenmanagers wordt gebruikt om 
een gevoel te krijgen bij de nieuwe structuur of rollen en verantwoordelijkheden die horen bij de 
organisatieverandering. Dit proces is zelforganiserend en kan bewegen in harmonie zonder leider. De 
uitkomsten van interactie kunnen niet worden voorspeld maar er ontstaan wel patronen (Higgs en 
Rowland 2005). Voor topmanagement is het van belang te beseffen dat organisatorische hiërarchie 
interactie beïnvloedt (Bryant en Stensaker 2011). Dit sluit aan op het onderzoek van Shi (2009) 
waarin zij schrijft dat de interactie afneemt als de hiërarchische afstand toeneemt. Omdat 
topmanagement teams vaak veel kleiner zijn dan onderliggende managementniveaus beveelt zij een 
frequente interactie aan om het vertrouwen te bevorderen en groepsidentificatie te verbeteren. 
 
Het begrip interactie zal in lijn met de beschrijving in de literatuur in dit onderzoek als volgt 
toegepast worden: het sociale proces in 1) de vorm van samenwerking (akkoord over 
gemeenschappelijke doelstelling, conformiteit in navolgen van afspraken en taakverdeling) en in 2) 
de vorm van conformiteit (betekenis die beide partijen toekennen aan interactie, invullen van 
rolverwachtingen). Beide partijen zijn hierbij topmanagement en middenmanagement.  
Topmanagement 
Topmanagement bestaat uit de groep besluitvormers in de hiërarchische laag onder de 
eindverantwoordelijken voor de gehele organisatie. Zij nemen besluiten die van invloed zijn op 
(grote) delen van de organisatie en zijn verantwoordelijk voor strategie ontwikkeling, executie en 
tactische aansturing. Meestal hebben zij een functietitel als CFO (Chief Financial Officer), COO (Chief 
Operating Officer) of VP (Vice President). 
Middenmanagement 
Het onderscheidende kenmerk van de middenmanager is niet waar hij zich bevindt in het 
organogram. Integendeel, wat deze middenmanagers uniek maakt, is de toegang tot het 
topmanagement in combinatie met hun kennis van de operaties. Het is deze combinatie waarmee ze 
fungeren als bemiddelaar tussen strategie en dagelijkse activiteiten van de organisatie (Nonaka 
1994). Ook Floyd (1997) beschrijft deze positie als enerzijds het doorgeven van ondernemende 
ideeën naar het topmanagement en anderzijds het vertalen en communiceren van veranderingen en 
strategie naar de operationele laag. De definitie van Huy (2001) wordt zeer vaak gebruikt als leidraad 
“elke manager die twee niveaus onder het topmanagement / CEO (Chief Executive Officer) 
functioneert en één niveau boven de lijnwerkers en de professionals”. In de praktijk blijkt echter vaak 
dat binnen grote organisaties één definitie niet altijd bruikbaar is. Bij grotere afdelingen is vaak 
sprake van meerdere hiërarchische lagen waardoor leidinggevenden, soms genoemd ‘managers’, 
weliswaar één positie hoger dan de lijn professionals zijn gepositioneerd maar niet fungeren als 
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manager of deel uit maken van een managementteam. Daarom is in navolging van de definitie van 
Nonaka (1994) voor het empirische deel van deze studie gekozen voor managers die één positie lager 
werken dan het topmanagement en leiding geven aan lijnprofessionals én deel uit maken van een 
managementteam. 
Organisatieverandering 
"Eerst waren er verliezen, toen was er een plan van verandering en toen was er een implementatie, 
wat leidde tot onverwachte resultaten" (Czarniawska en Joerges 1996 uit Weick & Quinn 1999). Aan 
de discussie over organisatieverandering ligt vaak de overtuiging ten grondslag dat als mensen hun 
werk goed hadden gedaan verandering niet nodig zou zijn. Geplande organisatieverandering zou dus 
een gevolg zijn van het falen van medewerkers. Homan (2010) echter beschrijft vier patronen in de 
organisationele veranderhabitus. Afhankelijk van marktontwikkelingen is het ene verander patroon 
effectiever dan het andere. Daarmee is organisatieverandering niet enkel het gevolg van falende 
medewerkers. Dit sluit aan bij Stensaker (2008) die aangeeft dat organisatorische veranderingen 
moeten worden onderzocht in het licht van andere belangrijke contextuele kenmerken van de 
organisatie waarin de verandering plaatsvindt. Holten en Brenner (2015) beschrijven dat 
organisatieverandering eerder regel dan uitzondering is voor de meeste organisaties en vaak 
geassocieerd wordt met potentieel negatieve uitkomsten zowel voor medewerkers als voor de 
organisatie zelf. Echter wanneer er sprake is van effectieve organisatieverandering (de organisatie is 
succesvol en de interne omgeving blijft stabiel) zal er juist sprake zijn van een sterke cultuur 
(Valentino 2004). 
In lijn met bovenstaande omschrijvingen van organisatieverandering zal in dit onderzoek de volgende 
definitie van organisatieverandering gehanteerd worden; organisatieverandering is een context 
afhankelijk onvoorspelbaar proces waarbij geplande strategieën leiden tot zowel geplande als 
ongeplande uitkomsten. Organisatieverandering is een spontaan proces waarbij interventies kunnen 
bijdragen aan de gewenste uitkomsten maar deze ook negatief kunnen beïnvloeden (Balogun, 2003).  
Conceptueel model 
Tijdens een organisatieverandering is er sprake van interactie tussen top- en middenmanagers wat 
invloed heeft op de uitkomst van een organisatieverandering. Deze interactie is nog beperkt 
onderzocht. De toegelichte begrippen uit de probleemstelling worden in het conceptueel model 
hieronder weergegeven. 
 
                                                       
 
Conceptueel model 
Interactie hoger- en middenmanagement 
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Hoger management
Middenmanagement
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1.3 Relevantie van het onderzoek 
In deze alinea worden de theoretische, praktische en maatschappelijke relevantie van het onderzoek 
naar de effecten van interactie tussen top- en middenmanagers toegelicht.  
 
1.3.1 Theoretische relevantie 
Binnen de bestaande organisatieliteratuur is beperkt onderzoek gedaan naar de interactie tussen 
top- en middenmanagement en het effect daarvan tijdens een organisatieverandering. Raes (2011) 
heeft al wel een interfacemodel ontwikkeld dat een aantal proposities over het contact tussen top- 
en middenmanagement weergeeft. Ook het onderzoek van Balogun (2003) laat de belangrijkheid van 
het informele proces van communicatie tussen top- en middenmanagers zien. Echter antwoorden op 
de vragen op welke de manier deze interactie vorm krijgt en welke factoren van belang zijn is nog 
niet gegeven. Daarnaast is er, zoals blijkt uit onderzoek van Balogun en Johnson (2005), Filstad (2014) 
Rouleau (2005), sprake van betekenisgeving tussen top- en middenmanagement gedurende een 
organisatieverandering. Ter aanvulling op de bestaande literatuur is het interessant om te 
onderzoeken hoe dit proces tijdens de interactie vorm krijgt. 
 
1.3.2 Praktische relevantie 
Kennis over interactie tussen top- en middenmanagement en het effect daarvan tijdens een 
organisatieverandering kan de samenwerking tussen deze twee groepen bevorderen en bijdragen 
aan het succes van een organisatieverandering.  
 
1.3.3 Maatschappelijke relevantie 
Het maatschappelijke belang van dit onderzoek is aanwezig in het verkregen inzicht in de interactie 
tussen top- en middenmanagement. Veel (zoniet alle) organisaties maken veranderingen door en in 
de meeste organisaties zijn meerdere hiërarchische lagen aanwezig. Omdat bekend is dat geplande 
organisatieveranderingen vaak ook ongeplande uitkomsten hebben kan het voor meerdere grote 
organisaties interessant zijn om te weten wat er in de interactie bijdraagt aan het succes van een 
verandering. 
 
 
1.4 Methode van onderzoek 
In hoofdstuk 2 zijn de uitkomsten van het literatuuronderzoek naar interactie tussen top- en 
middenmanagers opgenomen. Veel voorgaande onderzoeken die hebben plaatsgevonden naar rol en 
gedrag van top- en middenmanagers zijn kwalitatief en gedaan door middel van casestudies, 
interviews en observaties. Daarnaast zijn er ook kwantitatieve onderzoeken (met behulp van 
anonieme vragenlijsten) gedaan om een beeld te krijgen over de rol- en verwachtingspatronen 
tussen top- en middenmanagers. Omdat interactie een sociaal proces is, is een kwalitatief onderzoek 
het meest passend. Modellen die zijn ontwikkeld door bijvoorbeeld Higgs en Rowland (2005), Huy 
(2002), Raes (2011) en Schaafsma (1997) zijn mogelijk interessant om te vergelijken met de 
praktijkomgeving waarin het onderzoek zal plaatsvinden.  
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2. Literatuuronderzoek  
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven wat de verschillende visies en onderzoeksresultaten zijn over 
organisatieverandering en wat de noodzaak tot en het succes voor veranderen zijn. Er wordt verder 
ingegaan op de rol van top- en middenmanagement tijdens een organisatieverandering en daarna 
volgt een beschrijving hoe de verschillende aspecten van interactie tussen deze twee groepen er uit 
zien. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een conclusie van de onderzochte literatuur en een 
beschrijving van het aangescherpte conceptueel model. 
 
2.1 Perspectief op organisatieverandering 
Sinds 2004 wordt er door ManagementSite jaarlijks een online nationaal onderzoek 
verandermanagement gehouden. Afgelopen jaar stonden in de top vijf blokkerende factoren voor 
een organisatieverandering punten die gerelateerd zijn aan een gebrekkige sturing van management. 
Om succes- en faalfactoren van een organisatieverandering beter te begrijpen is het goed om meer 
te weten over wat organisatieverandering nu eigenlijk is. 
Organisatieverandering kan grofweg in twee stromen worden onderverdeeld, geplande en 
ongeplande verandering. De oorsprong van geplande verandering is terug te vinden in het model van 
Lewin (1951) dat voorziet in een kader om het proces van geplande organisatieverandering te 
begrijpen. Dit proces bestaat uit de fasen van unfreezing-moving-refreezing. Lewin gaat er daarbij 
vanuit dat de organisaties vanuit een stabiele omstandigheid werken en vanuit deze toestand 
bewegen naar een andere, vooraf geplande omgeving. 
Ongeplande verandering gaat uit van een benadering dat verandering een continu, oneindig en 
onvoorspelbaar proces is. Hierover is geschreven door onder andere Balogun (2003) en Weick en 
Quinn (1999). Beiden beschrijven het onderscheid tussen de ongeplande verandering die episodisch, 
discontinu en intermitterend is en ongeplande verandering die continu evolueert en incrementeel is. 
Het contrast tussen deze vormen van verandering is algemeen bekend en afhankelijk van de afstand 
waarmee naar deze veranderingen wordt gekeken, kunnen sommige veranderingen heel klein lijken 
(en daarmee episodisch) maar tegelijkertijd ook frequent en continu aanwezig zijn (en daarmee 
incrementeel).  
De visie van verandering als een ongepland proces wordt steeds meer aanvaard. Homan (2010) 
schrijft dat verandering juist de natuurlijkste zaak van de wereld is en iets dat continu gaande is. Het 
is dus veel interessanter om die natuurlijke vorm van verandering aan te wakkeren en te verbinden 
met andere veranderingen. Deze visie op ongeplande verandering legt ook de basis voor het 
onderzoek naar rol en gedrag van betrokken partijen in een organisatieverandering. Het is de 
geldende verwachting dat topmanagement de strategie voor verandering bepaalt en vervolgens door 
het middenkader laat uitvoeren. Echter zoals in de geschiedenis van organisatieverandering 
beschreven, zonder betrokkenheid en participatie van de operationele kern is een verandering 
gedoemd te mislukken (Nutt 1998). In wetenschappelijke onderzoeken is beschreven (onder andere 
Boonstra 2000) dat gemiddeld slechts 20-30% van de verandertrajecten slaagt. De noodzaak om 
veranderingen zo te begeleiden dat zij wel succesvol zijn wordt hierna verder toegelicht. 
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2.1.1 De noodzaak om veranderingen te begeleiden 
“Verandering kan net een oude gokmachine zijn. Als je er een muntje ingooit kan dat zoveel 
verschillende routes nemen dat je niet van te voren weet wat er uit komt” (Balogun 2006). 
Los van de aanpak van organisatieverandering is er altijd iemand die de verantwoordelijkheid heeft 
om deze te begeleiden. Vaak worden voldoende hulpmiddelen ter beschikking gesteld, echter het 
beschikken over de vaardigheden die nodig zijn om de verandering te leiden richting de gewenste 
uitkomst is van andere orde. Het managen van veranderingen is een actief en ongoing proces wat te 
maken heeft met het uitlijnen van de verstandhouding tussen managers en medewerkers. Het is 
daarnaast voor topmanagement bijna onmogelijk om de impact van interventies te voorspellen. De 
ontvangers van de verandering vormen immers hun eigen interpretatie en worden slechts 
gedeeltelijk beïnvloed door de acties en plannen van topmanagement. Balogun (2003) heeft 
onderzoek gedaan naar de achtergrond en oorzaken hiervan en hieruit blijkt dat betekenisgeving 
veel meer ontstaat door interactieve sociologische processen, die ook op lateraal niveau 
plaatsvinden. Het belang van het begeleiden van deze processen om te gewenste veranderuitkomst 
te beïnvloeden is daarmee aangetoond. Ook Raes (2007) benadrukt het belang van het leiden van 
een organisatieverandering. Zij stelt dat het leiden van een organisatieverandering gedefinieerd kan 
worden als “het proces van beïnvloeden van anderen zodat zij begrijpen en akkoord zijn met wat er 
gedaan moet worden en hoe dat te doen”. Wooldrigde (2008) maakt duidelijk dat door veranderen 
tot een collectief proces te maken waarbij iedere deelnemer eigenaarschap neemt en bijdraagt aan 
de gemaakte afspraken, gedeelde doelstellingen worden bereikt. Door een goede begeleiding van 
top- en middenmanagement ontstaan autonome initiatieven vanuit lagere niveaus in de organisatie. 
Tot slot is de noodzaak in het begeleiden van verandering ook gelegen in de interactie met de 
organisatieomgeving en de initiatieven die daarop in aansluiting door management worden 
genomen. Deze initiatieven beïnvloeden uiteraard de resultaten van de organisatie (Applebaum 
2015) en bij een organisatieverandering kunnen deze ook de houding van werknemers reguleren 
door inzet en betrokkenheid bij het proces te creëren.  
2.1.2 Het succes van een organisatieverandering 
“Coming together is a beginning; keeping together is progress; working together is success”  
(Henry Ford). Veranderen is een team effort! Maar wanneer kan nu gesteld worden dat een 
verandering succesvol is? Volgens de visie op geplande verandering is dit de fase wanneer er sprake 
is van ‘refreeze’. Echter de visie op ongeplande verandering of op verandering als een continu proces 
leidt er toe dat er geen einde is aan verandering en de uitkomsten ook ongepland kunnen zijn. In de 
literatuur zijn veel aspecten die van invloed zijn op het succes van een organisatieverandering, 
bijvoorbeeld een heldere verandervisie, leiderschapsstijl, het nut van en sensegiving aan de 
verandering onderzocht en beschreven (Boonstra 2000, Buchanan en Boddy 1992, Floyd en Lane 
2005, Homan 2010 en Nutt 1998). Voor de relevantie van dit onderzoek worden de aspecten 
leiderschapsstijl en het proces van betekenisgeving als succesfactoren voor organisatieverandering 
beschreven. 
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Leiderschapsstijl 
Leiderschap kan worden gedefinieerd als “het proces van het faciliteren van individuele en 
collectieve inzet om gezamenlijke doelen te behalen” (Yukl 2006). De effectiviteit van een organisatie 
is nauw gerelateerd aan leiderschap en er is groeiend bewijs dat de leiderschapsstijl in een 
veranderproces significant invloed heeft op het succes van de verandering (Applebaum 2005, Higgs 
en Rowland 2005). Leiderschap varieert per situatie en daarom is een erkenning van veelzijdigheid in 
leiderschapsstijlen nodig. Managers moeten in staat zijn om te herkennen dat een nieuwe situatie 
een verandering in hun leiderschapsstijl vraagt en daarnaast de verfijning tonen om te begrijpen 
welke leiderschapsaanpak wordt gevraagd in die specifieke situatie om daar hun gedrag op aan te 
passen. Als voor en na verandertrajecten een zorgvuldige afweging wordt gemaakt in de juiste keuze 
van leiderschapsstijl en de emotionele geschiktheid van leiders om hun volgers te beïnvloeden 
richting de gewenste organisatieverandering, kan een significant voordeel worden behaald. In alle 
leiderschapsstijlen die zijn beschreven en onderzocht zijn er een aantal die regelmatig gerelateerd 
worden aan organisatieverandering; strategisch leiderschap (Raes 2007) transformationeel 
leiderschap (Applebaum 2015) en participatief leiderschap (Raes 2011). Welke stijl van leiderschap 
ook gekozen wordt, onderzoek heeft aangetoond dat de aantrekkingskracht tussen een leider en 
volgers wordt bepaald door de non-verbale communicatie die wordt weergegeven door de leider, de 
perceptie van de volger en interpretatie van de betekenis van deze non-verbale boodschappen 
(Talley en Temple 2015). Hier komt het dus aan op betekenisgeving tussen leider en volger. 
Betekenisgeving  
Sensemaking en sensegiving is de algemene vertaling die wordt gebruikt voor betekenisgeving. In de 
literatuur wordt echter wel degelijk onderscheid gemaakt tussen deze twee termen en wordt in de 
meeste gevallen uitgegaan van de definitie van Gioia en Chittipeddi (1991). Sensemaking is de 
betekenisconstructie en reconstructie door betrokken partijen wanneer zij proberen een zinvol kader 
te ontwikkelen om de aard van de beoogde verandering te begrijpen. Sensegiving is het proces van 
een poging om de sensemaking te beïnvloeden en de betekenisconstructies van anderen te 
herdefiniëren naar de door de organisatie gewenste realiteit. Volgens Weick (2005) en Maitlis (2005) 
is de definitie van sensemaking het proces waarin mensen signalen halen uit de maatschappelijke 
context en lopende omstandigheden waarin zij zich begeven en deze voor zichzelf aannemelijk 
maken. Sensegiving is een interpretatief proces waarbij iemand de betekenis die een ander aan een 
situatie geeft (sensemaking) probeert te beïnvloeden door middel van overtuigende of suggestieve 
taal. Beide termen, sensemaking en sensegiving, worden bovendien zowel voor individuele als 
collectieve betekenisgeving gebruikt. Homan (2010) gaat ervan uit dat sensegiving een individueel, 
cognitief proces is en sensemaking een sociaal, interactief proces. Wanneer sensemaking en 
sensegiving processen in het licht van organisatieverandering worden bekeken kan uiteraard de 
organisatiecontext en de sociaal-culturele omgeving niet worden genegeerd. Wanneer bepaald 
gedrag niet wordt begrensd door gemeenschappelijke organisatieregels wordt het lastiger om het 
proces goed te beïnvloeden (Rouleau 2005). Om een succesvolle organisatieverandering te realiseren 
zal het proces van sensemaking en sensegiving dus zowel op persoonlijk als op collectief vlak moeten 
plaatsvinden. 
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2.2 Rol van topmanagement in een organisatieverandering  
Onderzoek naar topmanagement en hun bijdrage aan organisatieverandering werpt een licht op de 
verschillende rollen die zij hebben. Variërend van het ontwerpen van strategie tot het belemmeren 
van de implementatie daarvan en van actieve betrokkenheid gedurende de verandering tot omgaan 
met weerstand (Floyd en Wooldrigde 1997, Huy 2001, Malette 2013). Deze diversiteit aan rollen 
zorgt voor steeds wisselend rolgedrag. Enerzijds komt dit voort uit de positie die topmanagement 
heeft met de daarbij behorende verwachtingen vanuit hun omgeving, anderzijds is dit gebaseerd op 
de verwachtingen die topmanagement zelf heeft van gedrag. Hoewel rolgedrag omschreven wordt 
als een steeds herhaalde activiteit die leidt tot een zo voorspelbaar mogelijk resultaat, evolueert 
gedrag door de tijd heen. Eigen inzichten en verwachtingen van anderen worden tegen elkaar 
weggezet en leiden tot ander gedrag. In deze alinea wordt de rol van het topmanagement als 
besluitvormer in de hiërarchische laag onder de eindverantwoordelijken voor de gehele organisatie, 
op drie aspecten toegelicht; het formuleren van strategie voor verandering, leiderschap en 
leiderschapsstijl tijdens een verandering en de (on)zichtbare support voor de middenmanager. 
2.2.1 Strategie formuleren 
Door de hiërarchische positie en de gebruikelijke werkwijze in de meeste organisaties als het gaat om 
het bepalen van de visie, strategie en doelen is het topmanagement, meestal op verzoek van een 
Raad van Bestuur, verantwoordelijk voor het formuleren van de strategie. Dit is een dynamisch 
proces wat het meest succesvol is als de activiteiten van de organisatie matchen met de 
omgevingsomstandigheden. Het is ook een simultaan proces om een organisatie in een strategische 
richting te bewegen terwijl het werk gedaan moet worden én men vast wil houden aan kernwaarden. 
Dit realiseren lukt alleen als er medewerkers in de hele organisatie aanwezig zijn die hierbij helpen 
(Huy 2011). Het topmanagement initieert echter niet alleen nieuwe strategie maar support deze ook 
en kan bijdragen aan het versnellen en de kwaliteit van de implementatie (Floyd en Wooldridge 
1997, Malette 2013). Daarnaast ontstaan de meeste nieuwe ideeën voor strategische initiatieven op 
lagere niveaus in de organisatie. Topmanagement zou daarom een omgeving moeten creëren waarin 
het proces van het aandragen van opwaartse initiatieven mogelijk en gestimuleerd wordt 
(Wooldrigde 1997).  
Vanuit de literatuur (Balogun 2003, Bryant en Stensaker 2011, Filstad 2014) is bekend dat 
topmanagement weliswaar de strategie formuleert maar niet altijd de impact van de daarbij 
behorende interventies kan voorspellen. Zij hebben beperkt invloed op de interpretatie van de 
verandering door betrokkenen in de praktijk, omdat die minstens zo sterk worden beïnvloed door 
horizontale en informele communicatieprocessen in hun dagelijkse werk. Belangrijk bij het 
formuleren van de (veranderende) strategie is dus dat topmanagement zich vooral moet richten op 
het duidelijk maken van verwachte resultaten of randvoorwaarden, waarbinnen deelnemers aan de 
verandering zelf interpreteren wat zinvol is en wat gedaan moet worden.  
2.2.2 Leiderschap en leiderschapsstijl  
Zoals in alinea 2.1.2 beschreven heeft leiderschap een significante invloed op het succes van een 
organisatieverandering (Applebaum 2015, Higgs en Rowland 2005). Wanneer topmanagement 
leiderschap toont en daardoor als ‘change agent’ beschouwd wordt (dus als rolmodel van de 
verandering, in staat een heldere visie te verwoorden, medewerkers stimuleren om hogere doelen te 
behalen, vertrouwen creëren, betekenis geven aan organisatie) nemen tevredenheid en 
commitment van medewerkers toe. Dit leidt tot hogere effectiviteit van management en organisatie. 
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Holten en Brenner (2015) toonden met hun onderzoek aan dat er een "juiste leiderschapsstijl voor de 
juiste situatie" kan zijn. Leiderschapsstijlen die gelinkt zijn aan succesvolle organisatieverandering zijn 
strategisch leiderschap, transformationeel leiderschap en participatief leiderschap. Deze 
leiderschapsstijlen bevatten alle drie een element van het door topmanagers betrekken van 
middenmanagers en medewerkers bij de verandering.  
 
Strategisch leiderschap wordt vooral gezien als kerntaak van het topmanagement (Raes 2007). Het 
gaat hierbij om het bepalen van de strategische veranderdoelen en het laten realiseren daarvan door 
de uitvoerende kern. Schaafsma (1997) suggereert dat leidinggeven aan verandering in elke 
organisatie lastig is en dat daarom een netwerk verandermodel ingezet kan worden. Door 
eindgebruikers te betrekken in de voorbereiding op de verandering kan geconcludeerd worden wat 
het resultaat van de verandering zal zijn. Dit vraagt wel om leiders die genegen zijn om strategische 
acties te ondernemen die leiden tot vernieuwing, voordat vertragende factoren die de verandering 
beïnvloeden de overhand nemen (Malette 2013). Wanneer topmanagers de verandering waarvan ze 
willen dat anderen deze adopteren, belichamen, uitdragen en dealen met de zorgen van anderen, 
kan veel invloed op het succes van een organisatieverandering uitgeoefend worden. Weerstand 
tegen de verandering kan hiermee gereduceerd kan worden (Applebaum 2015). Valentino (2004) 
bevestigt de positieve effecten hiervan in zijn onderzoek naar het succes van een cultuurverandering. 
Topmanagers erkennen en belonen het werk van de middenmanagers door hen te betrekken in de 
planning en implementatie van de verandering.  
2.2.3 Ondersteuning van de middenmanager 
Om een succesvolle organisatieverandering te realiseren heeft het topmanagement een belangrijke 
taak in het ondersteunen van hun middenmanagers. Het gaat hierbij om zichtbare en emotionele 
ondersteuning van de middenmanagers in het realiseren van de verandering. Hoe groter de support 
die wordt gedemonstreerd door topmanagement, hoe groter de commitment van middenmanagers. 
Typen support die beschreven zijn door onder andere Balogun (2003): 1) instrumentele 
ondersteuning, 2) informatieve voorzieningen en 3) ondersteuning waarbij het gaat om een 
wederzijdse afstemming met een focus op de praktische implicatie van de verandering. Vooral aan 
het begin van een verandering kan onzekerheid over de verandering een rol spelen bij 
middenmanagers (Herzig 2006). Deze onzekerheid is van invloed op de manier waarop de 
middenmanager zijn medewerkers begeleid gedurende de verandering. Wederzijdse afstemming 
met topmanagement speelt dan een faciliterende rol bij een verandering.  
In de ondersteuning van de middenmanagers is het tegelijkertijd van belang om te voorkomen dat er 
onrealistische verwachtingen gewekt worden. Vaak komt de werkelijkheid van de rol van de 
middenmanager niet overeen met de verwachtingen van topmanagement of met de formele 
functiebeschrijvingen (Uijterhoeve 1989). Ook het vermogen van de middenmanager om belangrijke 
kwesties aan topmanagement duidelijk te maken moet soms gefaciliteerd (middenmanager helpen 
om deze vaardigheid te ontwikkelen) worden door topmanagement. Zo is het mogelijk om door een 
complexe en turbulente omgeving te laveren en het verandervermogen van de organisatie als geheel 
te vergroten (Dutton en Ashford 2001). 
 
  
 
15 
2.3 Rol van middenmanagement in een organisatieverandering 
“Middle managers have to hit, field, and pitch—all at the same time” (Uyterhoeven 1989).  
De middenmanager is het hart van cognitieve verschuivingen tijdens een organisatieverandering 
(Isabella, 1990). Hij staat hierin voor uitdagingen. Hij definieert niet de nieuwe strategie, maar vaak 
hebben middenmanagers een bredere verantwoordelijkheid dan in hun functieomschrijving of 
organogram staat. Zij werken in een complexe omgeving waar ze enerzijds de verwachtingen van 
topmanagement waar moeten maken, relaties onderhouden en helpen om strategie te vertalen naar 
acties en verandering (Balogun 2003, Balogun en Johnson 2004, 2005, Floyd en Wooldridge 1994, 
Rouleau 2005). Anderzijds moeten zij hun team helpen begrijpen hoe de verandering werkt en hoe zij 
bij kunnen dragen aan de toekomst van de organisatie (Valentino 2004). Middenmanagers kunnen 
dit ervaren als oneerlijk en onrealistisch (Bryant en Stensaker 2011). Deze dubbele rol en bijdragen 
die men verwacht van middenmanagement zijn extra uitdagend wanneer (een deel van) het 
middenkader ook nog onderhevig is aan verandering. Dit laatste zorgt voor een derde uitdaging. In 
combinatie met de drie rollen van ondergeschikte, gelijke en meerdere moeten middenmanagers -
puttend uit een analogie met honkbal, goed kunnen slaan, werpen en ook nog de veldpositie 
bezetten, het liefst op het zelfde moment (Uyterhoeven 1989).  
De diverse rollen van de middenmanager zijn veel onderzocht en beschreven (Balogun 2003, Bryant 
en Stenstaker 2011, Floyd en Wooldrigde 1997, Huy 2001). In dit hoofdstuk worden daarom ten 
behoeve van het onderzoek de volgende aspecten van de rol van middenmanager opeenvolgend 
beschreven: strategie implementatie, balanceren tussen ‘boven’ en ‘onder’ en verandervermogen.  
 
2.3.1 Strategie implementatie 
Floyd en Wooldridge (1994) hebben een verdeling gemaakt in de activiteiten van de middenmanager 
in het strategieproces. De vier typen activiteiten zijn: 1) de uitvoering van de bewuste strategie 2) het 
vergemakkelijken van het aanpassingsvermogen 3) de synthese van informatie 4) het opkomen voor 
alternatieven. Dit model wordt gezien als voorbeeld van hoe middenmanagers betrokken zijn bij 
strategie en kan worden beschouwd als een geldende opvatting van de belangrijke verwachtingen 
die topmanagement heeft van middenmanagers. Mantere (2008) beschrijft dat de verwachting over 
het uitvoeren van de strategie als het meest typische wordt ondervonden door een middenmanager 
in de context van organisatiestrategie. Om deze verwachting waar te maken beschrijft hij acht 
condities waaronder middenmanagers moeten kunnen werken: veranderverhaal kunnen delen, 
context bepalen, middelen toegewezen krijgen, respect, vertrouwen, respons, participatie en 
afstemming. Deze condities dienen door topmanagement gefaciliteerd te worden. Shi (2009) sluit 
hier op aan door te stellen dat middenmanagers de ruimte moeten krijgen om zelf een verandering 
actief te kunnen interpreteren en beïnvloeden.  
Als linking pin heeft de middenmanager de positie om nieuwe veranderinitiatieven te ondersteunen, 
te versnellen, te vertragen of zelfs te saboteren (Raes 2011). Door belangrijke kwesties aan te dragen 
bij het topmanagement beïnvloeden ze zelfs niet alleen de veranderstrategie maar zijn zij ook in 
staat om hun eigen prioriteiten gerealiseerd te krijgen (Dutton en Ashford 1993). Door dit te doen 
weerspiegelt het middenkader de zorgen van hun teams aan het topmanagement. Schaafsma (1997) 
bevestigt dit. Kennis over hoe een middenmanager invloed kan hebben op het realiseren van 
verandering in een organisatie vraagt om praktische intelligentie die zij verkrijgen door ervaring. Het 
is ook een vorm van sociale ervaring die is vergaard en bijgeschaafd door interacties met anderen. 
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Huy (2001) noemt in dit licht een vijftal kenmerken ter identificatie van succesrijke middenmanagers 
omdat het voor organisaties van belang is de juiste managers te identificeren op basis van gedrag en 
competenties: vroegtijdige vrijwillige initiatieven ontwikkelen, positieve opbouwende kritiek uiten, 
informele machtsposities bekleden, veelzijdigheid en dynamiek uitstralen en emotionele 
intelligentie. Hij concludeert dat als het gaat om succesvolle implementatie van radicale verandering, 
de middenmanager de beste kansen heeft.  
2.3.2 Balanceren tussen ‘boven’ en ‘onder’ 
Van de Weide en Wilderom (2004) omschrijven de plaats van de middenmanager als “sandwich 
positie”. Het is de combinatie van naar boven en naar beneden kijken, waarbij de middenmanagers 
de strategie en de plannen van het topmanagement moeten linken met de ervaringen van de 
mensen onder hen. Ze hebben de kans om werknemers te beïnvloeden, daarom worden ze gezien als 
‘change agent’ maar hebben wel te dealen met hun midden rol. Door knelpunten, frustraties of 
andere beperkingen kan het soms moeilijk zijn om de rol van change agent goed uit te voeren. Om 
effectief te zijn moeten ze dus de zorgen, perspectieven en initiatieven van beide niveaus verbinden. 
Van de Weide en Wilderom (2004) gaan daarom niet uit van een vorm van leiderschap maar van 
observeerbaar en trainbaar gedrag. Het gaat hierbij om het voorzien van sturing in de gewenste 
richting, zorgen voor positieve feedback en afstemming. Weten hoe een gedeelde visie te creëren en 
ondersteunen van eerste lijns supervisors zodat zij werken volgens die visie. Dit is de top drie voor 
hoog effectieve middenmanagers. Schaafsma (2007) sluit hierbij aan door het netwerken met het 
topmanagement (die zorgen voor verticale integratie door middel van administratieve, budgettaire 
en leiderschap steun voor de verandering) te benadrukken. Huy (2001) noemt de rol van 
middenmanager ‘emotional balancing’. Twee ogenschijnlijk tegengestelde emotiepatronen zorgen 
voor een balans in het werk: emotionele betrokkenheid bij verandering en aandacht voor emotie van 
de betrokkenen. Huy (2001) heeft verder vier rollen geformuleerd gedurende de periode van 
implementatie van verandering: ondernemer, communicator, therapist en koorddanser. Zij bevatten 
allemaal een emotioneel balanceren tussen strategische en operationele kwesties.  
Uyterhoeven (1989) geeft advies over het verkrijgen van functieduidelijkheid gezien de moeilijkheid 
en uitdagingen van de middenmanagers rol. Om de relatie tussen boven en onder succesvol te 
managen moet een middenmanager een volledige scope van zijn functie hebben, zijn netwerk 
expliciet maken en kunnen identificeren wat de vereisten zijn om een goede medewerker, collega en 
leidinggeven te zijn. Hiermee kan hij zich niet alleen op eigen doelen richten maar ook op de 
tegengestelde vereisten van de drie rollen. Daarnaast is het erkennen van de moeilijkheid om 
consistent gedrag in soms conflicterende rollen te laten zien. Tot slot, alleen balanceren geeft succes, 
waarbij hij duidelijk moet communiceren over zijn rol zodat anderen begrijpen dat zij een onderdeel 
zijn van de multidimensionale relatie die de middenmanager heeft.  
 
2.3.3 Aanpassingsvermogen  
De middenmanager ondergaat ook de verandering. Toch is zijn positie als ontvanger van en 
deelnemer aan de verandering beperkt onderzocht in de literatuur (Balogun en Johnson 2005). Wat 
vaak over het hoofd wordt gezien is dat de interpretatie en het aanpassingsvermogen van de 
middenmanager over de verandering hun acties beïnvloedt en impact heeft op de implementatie van 
de verandering. Het gaat hierbij om de wijze waarop middenmanagers voor zichzelf zin geven aan de 
verandering, sensemaking. Middenmanagers hebben het net als anderen nodig om betekenis te 
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geven aan verandering door er met anderen over te praten, vragen te stellen, roddels uit te wisselen 
en te interpreteren wat van hen verwacht wordt in de verandering. Zowel tegengaan als congruent 
volgen van verandering komen voort uit deze processen en worden slechts indirect beïnvloed door 
topmanagers. Daarom is het belangrijk dat middenmanagers deelnemen aan een scala van 
activiteiten die hen helpen de verandering te interpreteren. Het gaat hierbij om zowel de 
persoonlijke verandering als hoe zij anderen in de verandering begeleiden. Bryant en Stensaker 
(2011) beargumenteren dit belang in het licht van ‘onderhandelde orde’. Hierbij gaat het om 
betekenis die wordt gecreëerd door menselijke interactie en voortdurende onderhandelingen. 
Inzicht in deze sensemaking van managers kan meer inzicht geven over hun aanpassingsvermogen en 
in hoe middenmanagers bewegen tussen prioriteren van taken. 
  
 
2.4 Interactie tussen top- en middenmanagement  
Voorgaande uiteenzetting over de rol van top- en middenmanagement laat zien dat beide rollen 
nauw verbonden en afhankelijk van elkaar zijn, zeker gedurende een organisatieverandering. In dit 
hoofdstuk worden deze verbondenheid en afhankelijkheid nader beschreven onder de noemer 
‘interactie tussen top- en middenmanagement’. Interactie wordt gekenmerkt door met elkaar 
verweven activiteiten van managers op verschillende niveaus, zoals uitwisseling van informatie en 
communicatie op horizontaal en verticaal niveau (Balogun 2003). Interactie als een sociaal, weinig te 
beïnvloeden proces is door Raes (2011) gevat in een model. Dit geeft de interactie tussen top- en 
middenmanagement weer in termen van strategie alignment en implementatie, uitgedrukt in 
periodes van wel of geen contact. Het laat zien dat er in periodes van contact sprake is van effectieve 
samenwerking waarin een stevige verbinding ontstaat tussen strategieformulering en implementatie. 
Maar ook dat er in periodes van geen contact een risico is dat partijen uit elkaar komen te staan, hun 
eigen acties bepalen en soms ook tegenstrijdig handelen wat resulteert in een slechte match tussen 
formulering en implementatie van strategie. Onderzoek van Hoon (2007) en Isabella (1990) toont 
aan dat interactie tussen managementniveaus tijdens informele momenten bijdraagt aan het 
formuleren van strategie of aan het sturing geven aan een verandering. Sensemaking en sensegiving 
in het contact tussen top- en middenmanagement lijkt daarmee van belang voor de kwaliteit van 
strategiebeslissingen en de kwaliteit van de implementatie. Het onderzoek van Hope (2010) 
bevestigd dit omdat geconcludeerd kon worden dat middenmanagers hun positie gebruikten om het 
proces van betekenisgeving te beïnvloeden en zich te positioneren als belangrijke zingevers met 
invloed op zingeving van anderen. In paragraaf 2.4.1. wordt sensemaking en sensegiving als functie 
van interactie nader uitgewerkt. Emotionele betrokkenheid en vertrouwen blijken van belang tijdens 
interactie en worden in 2.4.2 toegelicht. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een beschrijving van het 
effect van interactie op het succes van een organisatieverandering. 
2.4.1 Sensemaking en sensegiving als functie van interactie  
Sensemaking en sensegiving zijn belangrijke processen voor het aanzetten tot en managen van 
verandering (Gioia en Chittipeddi, 1991) en hebben te maken met de manier waarop deelnemers 
elkaar door verschillende vormen van communicatie en gedrag beïnvloeden (Maitlis 2005). Wanneer 
topmanagement bij de start van een verandering deze twee processen in gang zet, leveren zij een 
cruciale bijdrage aan de effectiviteit van het gehele veranderproces. De middenmanager geeft 
betekenis aan (sensegiving) de veranderplannen van het hogere management. Hij krijgt antwoorden 
op vragen over de inhoud van, voorwaarden voor en zijn mogelijke persoonlijke bijdrage aan de 
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organisatieverandering (Balogun 2003). Voor het hogere management is het van belang om de 
interpretaties van de middenmanagers, de motivaties van deze interpretaties en de verwachte 
resultaten waar deze toe leiden te begrijpen en te beïnvloeden, sensemaking (Falbe en Yukl 1992). 
Het effect tussen het begrip van de verandering en het vertalen van veranderinitiatieven in 
actieplannen wordt positief beïnvloed als er sprake is van zingeving tussen beide partijen. Hierbij is 
sensemaking en sensegiving meer dan een duidelijk patroon geconstrueerd door topmanagers. Het 
proces is in hoge mate subjectief, continu in beweging en wordt steeds gereconstrueerd door 
dagelijkse ervaringen (Rouleau 2005). Volgens Homan (2010) is de manier waarop managers de 
werkelijkheid van de verandering zien en construeren een intrinsiek aspect van verandermangement. 
Deze sensemaking processen vinden voornamelijk in het informele circuit plaats en hierbij spelen de 
informele machtsverhoudingen een belangrijke rol. Als er een verschil in interpretatie ontstaat 
tussen hoger- en middenmanagement over verwachtingen of mogelijkheden van de verandering 
helpt het proces van sensemaking en sensegiving om de veranderdoelen, interventies, gedrag of 
ontwerpfouten voor beide partijen helder te krijgen (Balogun 2003). Gebeurtenissen die leiden tot 
sensemaking en sensegiving tijdens interactie kunnen onderverdeeld worden in verbale, non-verbale 
en gedragssignalen. Deze gebeurtenissen kunnen gepland of ongepland zijn en kunnen daarnaast 
ook nog leiden tot verschillende uitkomsten gedurende de verandering (Isabella 1990). Daar waar 
deze interactie tussen top en middenmanagement hoog is hebben middenmanagers een beter 
begrip van de verandering. Daar waar de interactie niet plaatsvindt zijn middenmanagers niet in staat 
tot sensemaking (Filstad 2014, Raes 2011). 
 
2.4.2 Emotionele betrokkenheid en vertrouwen tijdens interactie tussen top- en 
middenmanager   
Tijdens het proces van sensemaking en sensegiving, waarbij er sprake is van wederzijdse 
beïnvloeding (zoals beschreven in voorgaande alinea), blijkt uit de literatuur (Balogun 2003, Groves 
2006, Huy 2001, Raes 2011, Schaafsma 1997, Stoker 2006) dat emotionele betrokkenheid en 
vertrouwen tijdens interactie tussen top- en middenmanager een positief effect kunnen hebben op 
organisatieverandering. 
 
Emotionele betrokkenheid tussen top- en middenmanager 
Emotionele expressie (lichaamsstaal) is sterk gerelateerd aan visionair leiderschap en heeft een hoog 
effect op volgelingen. Specifiek gaat het hierbij om het vermogen van een leider om zijn volgelingen 
het gevoel van verantwoordelijkheid voor visie en vertrouwen te tonen in capaciteiten voor 
realiseren van verandering (Groves 2006). Dit blijkt ook uit de onderzoeken van Huy (2002) en 
Conger (1998) die concluderen dat leiders met veranderingen op hun agenda hoge emotionele 
betrokkenheid moeten tonen naar de positie die ze voorstaan. Het ontbreken van deze emotionele 
betrokkenheid produceert chaos gedurende het veranderproces. Talley en Temple (2015) hebben 
aangetoond dat positieve handgebaren meer verbinding creëren tussen volger en leider. Het is de 
emotionele band die een leider en volger hebben op basis van de non-verbale communicatie. Raes 
(2011) vult hier op aan dat het niet enkel gaat om het organiseren van capaciteit voor verandering 
maar vooral om de relationele functie tussen top en middenmanager door juiste communicatie en 
het ondersteunen in de rol. Deze betrokkenheid is noodzakelijk omdat, bij afwezigheid van direct 
contact, hoger management en middenmanagement op elkaar moeten kunnen vertrouwen voor de 
effectieve implementatie van strategie. Hoe meer vertrouwen, hoe meer betrokkenheid van de 
middenmanager. Er is dus sprake van een wederzijdse relatie tussen betrokkenheid en vertrouwen. 
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Het uitwisselen van informatie leidt namelijk tot een gedeeld begrip en een gezamenlijke aanpak van 
veranderingen door ‘wij’ in plaats van door ‘jij’ en ‘ik’ (Vogelzang 1997). 
 
Vertrouwen  
Het gedrag van topmanagement heeft een effect op de relatie met en het vertrouwen van de 
middenmanager in het topmanagement. Het vertrouwen in de topmanager bepaalt hoe de 
middenmanager zijn rol zal uitoefenen. Uit onderzoek van Wells en Kipnis (2001) is gebleken dat er 
meer gebruik wordt gemaakt van zogenaamde harde beinvloedingstactieken door medewerkers die 
hun manager niet vertrouwden. Zij vonden ook een zwak verband tussen de frequentie van interactie 
en vertrouwen. Er is een wederzijdse afhankelijkheid en risico tussen top- en middenmanagement. 
Vanuit het topmanagement omdat in het verkrijgen van informatie van hun middenmanagement 
voor het formuleren van de strategie, mogelijk belangen van middenmanagement zijn verwerkt. 
Vanuit het middenmanagement kan er onzekerheid bestaan richting topmanagement over wat er 
met informatie wordt gedaan (Raes 2011). Wanneer afhankelijkheid en risico bestaan in een relatie is 
de basis vertrouwen (Cook 2005). Vertrouwen is de bereidheid van een partij om zich kwetsbaar op 
te stellen, gebaseerd op de verwachting dat de andere partij activiteiten onderneemt die belangrijk 
zijn voor degene die zich kwetsbaar opstelt, ongeacht de mogelijkheid de andere partij te 
controleren of te monitoren (Mayer 1995). Onderzoek (Fulmer 2012) toont ook aan dat dienende 
leiders een hoger affectief vertrouwen geven en transformationele leiders meer cognitief 
vertrouwen geven. Frequente interactie en een gedeelde visie formuleren leiden tot een verhoogd 
wederzijds vertrouwen. Daarom speelt vertrouwen in elkaar een sleutelrol de relatie tussen top- en 
middenmanager, zeker in de context van soms afwijkende informatie, invloeden en belangen. Tot 
slot verhoogt het interpersoonlijk vertrouwen ook de creativiteit tussen partijen, vermindert het 
contraproductief gedrag en stimuleert het teamwerk. 
 
2.4.3 Effect van interactie op succes van organisatieverandering 
De prestaties van een organisatie nemen toe als het getoonde gedrag van middenmanagers 
overeenkomt met de strategie vanuit topmanagement (Mair 2005). Overeenkomsten in het geuite 
gedrag van middenmanagement en de bedoelde strategie vanuit topmanagement komen tot stand 
door het creëren van een gunstig klimaat voor verandering en interactie tussen deze beide partijen 
(Applebaum 2015). Deze overeenkomst schept een kritische massa binnen de organisatie om 
succesvol te veranderen. Zowel Filstad (2014), Hoon (2007), Ou (2015), Raes (2011) als Wooldrigde 
(2008) hebben met hun onderzoek aangetoond dat succesvolle (informele) interactie tussen top- en 
middenmanagent als belangrijk en stuwende kracht wordt gezien voor implementatie van de 
verandering en prestatie en klimaat van de organisatie.  
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2.5 Conclusies literatuuronderzoek 
Organisatieverandering is een contextafhankelijk, onvoorspelbaar proces waarbij geplande 
strategieën leiden tot zowel geplande als ongeplande uitkomsten. Organisatieverandering is een 
spontaan proces waarbij interventies kunnen bijdragen aan de gewenste uitkomsten, maar deze ook 
negatief kunnen beïnvloeden (Balogun 2003). Deze visie op ongeplande verandering legt de basis 
voor het onderzoeken naar de rol en het gedrag van betrokken partijen in een 
organisatieverandering. 
Rol van topmanagement 
De rol van top management tijdens organisatieverandering is onderzocht in de literatuur (zie tabel in 
hoofdstuk 1.2). Op drie onderdelen draagt een topmanager bij door de strategie te formuleren, een 
juiste leiderschapsstijl en het ondersteunen van de middenmanager. Bij het formuleren van de 
strategie gaat het ook om het creëren van een omgeving waarin ruimte is voor het leveren van input 
op de strategieformulering door middenmanagers om betrokkenheid tot stand te brengen. De keuze 
voor leiderschapsstijl tijdens een organisatieverandering is vooral gericht op strategisch leiderschap, 
transformationeel leiderschap of participatief leiderschap. Als voor en na verandertrajecten een 
zorgvuldige afweging wordt gemaakt in de juiste keuze van een leiderschapsstijl en de emotionele 
geschiktheid van leiders om hun volgers te beïnvloeden richting de gewenste organisatie 
verandering, kan een significant voordeel worden behaald. Het ondersteunen van de 
middenmanager op een zichtbare en onzichtbare manier blijkt noodzakelijk voor het realiseren van 
de veranderdoelen. Deze support is meestal gericht op wederzijdse afstemming met een focus op 
praktische implicaties van de verandering.  
Rol van middenmanagement 
De rol van middenmanagers is nog meer onderzocht dan die van topmanagers, zie de tabel in 
hoofdstuk 1.2. Wat middenmanagers uniek maakt, is de toegang tot het topmanagement in 
combinatie met hun kennis van de operaties. Hij heeft een sleutelrol tijdens een 
organisatieverandering en invloed op het succes hiervan. Op drie onderdelen draagt de 
middenmanager bij: 1) strategie implementatie, waarbij hij ruimte dient te hebben voor eigen 
interpretatie en zowel zijn eigen team moet betrekken en invloed moet uitoefenen op 
topmanagement, 2) balanceren tussen boven en onder, hij is zowel een medewerker, manager als 
collega. Hierin heeft hij vooral een verbindende rol en 3) het beschikken over verandervermogen is 
van belang omdat de middenmanager zelf ook de verandering ondergaat, zijn eigen sensemaking 
proces doorloopt en de medewerkers moet begeleiden in deze verandering 
Interactie en het proces van sensemaking en sensegiving 
Bij interactie gaat het om samenwerking en conformiteit. Interactie als een sociaal proces wordt door 
top- en middenmanagers wordt gebruikt bij het begeleiden van een organisatie verandering en om 
een gevoel te krijgen bij de nieuwe structuur of rollen en verantwoordelijkheden die horen bij de 
organisatieverandering en om invloed uit te oefenen op het gewenste eindresultaat van de 
verandering (Raes 2011). De manier waarop top- en middenmanager elkaar beïnvloeden is 
afhankelijk van positie, macht en aard van de verandering en hebben duidelijk effect op de kwaliteit 
van organisatieprestaties (Yukl 2009). Het proces van interactie is zelf organiserend, de uitkomsten 
ervan lastig te voorspellen en interactie neemt af naarmate de hiërarchische afstand toeneemt. 
Rollen van top- en middenmanager zijn nauw met elkaar verbonden en afhankelijk van elkaar tijdens 
organisatieverandering. Tijdens interactie spelen emotionele betrokkenheid en vertrouwen een 
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grote rol. Zowel Filstad (2014), Mair (2005), Ou (2015), Raes (2011) als Wooldrigde (2008) hebben 
met hun onderzoek aangetoond dat succesvolle interactie tussen top- en middenmanagent als een 
stuwende kracht wordt gezien voor implementatie van de verandering en prestatie van de 
organisatie.  
Het primaire doel van dit literatuuronderzoek is geweest om zichtbaar te maken of en in welke mate 
er onderzoek is gedaan naar de interactie tussen top- en middenmanagement en wat de invloed 
daarvan is op een organisatieverandering. Hoewel er al veel onderzoek is gedaan naar de rol van 
zowel top als middenmanagement is er beperkt onderzoek bekend over de interactie tussen deze 
twee partijen. Wel is bekend dat interactie tussen top- en middenmanagement een effect heeft op 
organisatieverandering. Inzicht in factoren van interactie en de invloed die zij hebben op deze twee 
partijen zijn nog beperkt onderzocht en is daarmee een gap in de bestaande literatuur.  
 
2.6 Aangescherpt conceptueel model 
We willen vaststellen op welke manier emotionele betrokkenheid en vertrouwen een rol spelen in de 
wederzijdse beïnvloeding tussen top- en middenmanagers en wat de invloed daarvan is op een 
organisatieverandering. Daarom is het van belang om emotionele betrokkenheid en vertrouwen 
tijdens de interactie tussen top- en middenmanagers te onderzoeken en de manier waarop zij 
bijdragen aan een gedeelde positieve sensemaking over organisatieverandering. Met deze 
bevindingen kunnen we de interactie tussen top- en middenmanagement verder helpen ontrafelen 
om zo bij te dragen aan de bestaande literatuur. Op basis van de onderzochte literatuur (Balogun 
2003, Conger 2004, Groves 2006, Huy 2001, Raes 2011, Schaafsma 1997, Stoker 2006, Talley & 
Temple 2015) kan worden verondersteld dat emotionele betrokkenheid en vertrouwen in de 
interactie en wederzijdse beïnvloeding tussen top- en middenmanagement een positieve invloed 
hebben op het sensemaking en sensegiving proces tijdens een organisatieverandering. Vooral de 
informele interactie draagt bij aan het sensemaking- en giving proces tijdens een 
organisatieverandering (Filstad 2014, Hoon 2010). De invloed van interactie op een 
organisatieverandering is vooral te onderzoeken door middel van een longitudinale studie. Omdat dit 
onderzoek in een kort tijdsbestek plaatsvindt, kunnen er beperkt uitspraken gedaan worden over de 
invloed van interactie op een organisatieverandering op langere termijn. Dit leidt tot een 
aanscherping van het conceptueel model zoals genoemd in hoofdstuk 1. 
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3. Onderzoeksontwerp en methode van onderzoek 
 
Interactie tussen top- en middenmanagement heeft effect op organisatieverandering. Zowel top- als 
middenmanagers spelen een rol in deze verandering. Tijdens hun interactie ontstaan door 
wederzijdse beïnvloeding sensemaking- en sensegivingprocessen. Welke factoren deze interactie 
beïnvloeden en wat het effect daarvan is op organisatieverandering is beperkt onderzocht in de 
literatuur. Op basis van het literatuuronderzoek (Balogun 2003, Conger 2004, Groves 2006, Huy 
2001, Raes 2011, Schaafsma 1997, Stoker 2006 & Talley & Temple 2015) in hoofdstuk twee kan 
worden verondersteld dat emotionele betrokkenheid en vertrouwen in de interactie tussen top- en 
middenmanagement een positieve invloed hebben op het sensemaking- en giving proces tijdens een 
organisatieverandering.  
In dit hoofdstuk wordt toegelicht welke onderzoeksmethode is gebruikt om de veronderstelling te 
onderzoeken dat vertrouwen en emotionele betrokkenheid van invloed zijn het op sensemaking en 
sensegivingproces en waarom deze methode van toepassing is op dit onderzoek. Daarnaast wordt in 
dit hoofdstuk uitgelegd in welke context het onderzoek plaats heeft gevonden en hoe de 
dataverzameling is uitgevoerd.  
 
3.1 Type onderzoek en methode 
Omdat dit onderzoek gericht is op het verkrijgen van nieuwe inzichten in de sensemaking- en 
sensegiving processen tijdens de interactie tussen top- en midden managers, kan het getypeerd 
worden als een explorerend en kwalitatief onderzoek. Bij deze vorm gaat het om het ontdekken van 
verbanden of verschillen tussen kenmerken binnen een specifieke groep. Er zijn verschillende 
onderzoeksstrategieën te vinden (Boeije 2012, Verschuren 2007, Yin 2014) die afhankelijk van het 
vraagstuk het beste gebruikt kunnen worden. Voor dit onderzoek is gekozen voor een single 
casestudy. Er wordt gewerkt met een relatief klein aantal onderzoekseenheden in een real life 
omgeving en er wordt geprobeerd om een diepgaand inzicht te krijgen in één of enkele tijdruimtelijk 
begrensde objecten of processen (Verschuren 2007). De real life omgeving waar voor gekozen is, is 
de afdeling Operations Rabobank. In deze afdeling vindt een cultuurveranderprogramma plaats 
waardoor het mogelijk is om onderzoek te doen naar de sensemaking en sensegiving processen 
tussen top- en middenmanagers gedurende deze cultuurverandering. Daarnaast is er voor deze vorm 
van onderzoek gekozen omdat het belangrijk is goed begrip te krijgen van de context van de 
sensemaking- en sensegiving processen tussen top- en midden managers.  
  
 
23 
3.2 Toelichting case 
Binnen Rabobank Nederland is de afdeling Operations verantwoordelijk voor het verlenen van 
ondersteunende diensten aan lokale banken en stafafdelingen. Het gaat hierbij om het uitvoeren van 
(geautomatiseerde) operationele processen voor betalen, sparen, hypotheken en beleggen. Ook 
facilitaire diensten, inkoop en Human Resources administratie maakt onderdeel uit van Operations. 
Begin 2014 is het programma Culture Collective gestart. Vanuit de missie van de bank ‘klanten en 
hun leef- en werkomgeving sterker maken’ draagt dit cultuurprogramma bij aan het centraal stellen 
van en de dagelijkse omgang met klanten. Binnen Operations wordt dit programma vormgegeven 
door de pyramide van Lencioni over een effectieve organisatie cultuur te gebruiken.  
 
Figuur 1. Vijf frustraties van teamwork volgens Patrick Lencioni 
De basis van dit model is vertrouwen. Als er geen vertrouwen is durven teamleden zich niet 
kwetsbaar op te stellen en fouten toe te geven. De tweede laag gaat over conflicten. Als er geen 
vertrouwen is, is men niet in staat een open gesprek te voeren over ideeën. Het gesprek beperkt zich 
dan tot bedekte discussie en commentaar. In dit onderzoek is de aanwezigheid van de tweede laag 
niet apart onderzocht omdat wordt verondersteld dat vertrouwen eerst als basis aanwezig moet zijn: 
dit wordt in de literatuur onderzocht als onderdeel van interactie. Betrokkenheid in de derde laag 
gaat over het committeren van medewerkers aan besluiten. Als er geen vertrouwen is en er geen 
open gesprek mogelijk is zullen medewerkers zich zelden of nooit committeren aan besluiten, 
hoewel ze dat wellicht wel veinzen. Tijdens management- en teamsessies wordt gewerkt om de 
gewenste cultuur met elkaar te creëren (sensemaking en sensegiving). De leidinggevenden binnen 
Operations zijn samen met cultuurcoaches (medewerkers uit alle lagen van de organisatie die dit 
programma faciliteren) verantwoordelijk om gewenste cultuur te realiseren binnen hun teams. Juist 
omdat er binnen deze afdeling als eerste gestart is met het programma terwijl er daarnaast een 
aantal organisatorische veranderingen in de teams plaatsvinden, is het interessant om de interactie 
tussen top- en middenmanagers tijdens al deze veranderingen te onderzoeken. Daarnaast is er 
gedurende het cultuurprogramma een nieuwe verandering aangekondigd: het realiseren van een 
besparingsdoel op personeelskosten. Deze besparing heeft betrekking op de middenmanagers, 
teamleiders en professionals binnen Operations. Twee verschillende soorten veranderingen die 
elkaar kruisen zorgen in de context van interactie tussen top- en middenmanagement voor een 
interessante omgeving om het onderzoek in te laten plaatsvinden. 
Voor het onderzoek zijn alle top- en middenmanagers uitgenodigd om deel te nemen aan de 
casesurvey. Het gaat hier om vijftien topmanagers en drieënveertig middenmanagers. Teamleiders 
zijn uitgesloten van deelname omdat zij buiten de definitie van middenmanager vallen; zij sturen 
enkel rechtstreeks operationele medewerkers aan. In overleg met de cultuurcoaches, zij kennen het 
hele managementteam, zijn drie topmanagers en vier middenmanagers benaderd voor deelname 
aan een interview. Deze managers komen uit alle onderdelen van Operations en hebben geen 
hiërarchische verantwoordelijkheid ten opzichte van elkaar. Alle gevraagde managers hebben 
deelgenomen aan de interviews.  
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3.3 Dataverzameling  
In paragraaf 2.4 wordt de interactie tussen top- en middenmanagement aan de hand van onder 
andere het model van Raes (2011) beschreven. Dit model veronderstelt dat wederzijdse beïnvloeding 
(sensemaking en sensegiving) van invloed is op de prestatie van de organisatie. Om de 
veronderstelling dat emotionele betrokkenheid en vertrouwen invloed hebben op dit sensemaking- 
en sensegiving proces te onderzoeken, wordt gebruik gemaakt van de onderzoeksmethode 
triangulatie. Dit houdt in dat meerdere technieken worden ingezet om tot dataverzameling te komen 
om zo de veronderstellingen in de praktijk te onderzoeken. In dit onderzoek wordt een 
documentenstudie verricht, een casesurvey uitgezet en interviews gehouden.  
De beschikbare documentatie over het cultuurprogramma en managementsessies is gelezen en 
onderzocht op het onderwerp interactie, emotionele betrokkenheid en vertrouwen. Hiermee kan 
een beeld gevormd worden over de manier waarop de organisatie-eenheid interactie tussen top- en 
middenmanagers helpt vormgeven en hoe emotionele betrokkenheid en vertrouwen daarbij in meer 
of mindere mate aandacht krijgen in bijvoorbeeld teamsessies. De casesurvey, een bestaande 
vragenlijst over emotionele betrokkenheid en vertrouwen, is uitgezet onder top- en midden 
managers om vanuit beide partijen een beeld te vormen over deze onderwerpen. De interviews zijn 
gehouden met top- en middenmanagers en gericht op het verkennen van de mening en ervaring van 
deze managers.  
De documentenstudie, casesurvey en interviews worden hieronder nog verder toegelicht. De 
uitkomsten van de dataverzameling worden met elkaar vergeleken om te komen tot antwoorden op 
de verkennende onderzoeksvragen. Hierbij wordt de mening die top- en midden managers in de 
casesurvey hebben gegeven vergeleken met de uitkomsten uit de interviews. 
  
Verkennende onderzoeksvragen 
1) Is emotionele betrokkenheid aanwezig tijdens het proces van wederzijdse beïnvloeding tussen 
top- en middenmanagement? 
2) Draagt emotionele betrokkenheid bij aan positieve sensemaking en sensegiving tijdens interactie 
tussen top- en middenmanagement? 
3) Welke invloed heeft emotionele betrokkenheid tijdens interactie op organisatieverandering? 
4) Is vertrouwen aanwezig tijdens het proces van wederzijdse beïnvloeding tussen top- en 
middenmanagement? 
5) Draagt vertrouwen bij aan positieve sensemaking en sensegiving tijdens interactie tussen top- en 
middenmanagement? 
6) Welke invloed heeft vertrouwen tijdens interactie op organisatieverandering? 
 
Documentenstudie 
Het gebruik van documenten tijdens een onderzoek is van belang voor het bevestigen en vergroten 
van het bewijs uit andere onderzoeksbronnen (Yin 2014). Relevante documentatie is verzameld door 
middel van het bestuderen van de interne internetpagina met beleidsdocumenten van de organisatie 
over het cultuurprogramma en de programma’s en uitwerking van de managementbijeenkomsten 
gedurende het afgelopen jaar.  
 
Casesurvey 
Een casesurvey is van belang bij het te weten komen hoe de respondenten over bepaalde zaken 
denken, wat voor emoties deze zaken bij hen oproepen en wat zij met bepaalde dingen (zouden) 
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willen doen (Verschuren en Doorewaard 2007). Daarnaast is het mogelijk om achtergrondinformatie 
zoals leeftijd en werkervaring op te vragen, wat later van pas komt tijdens het onderzoek door 
verbanden te leggen tussen leeftijd, geslacht en uitkomsten van vragen over vertrouwen en 
emotionele betrokkenheid. Het onderzoeken middels een casesurvey kent ook een aantal nadelen. 
Er is gebrek aan controle over de onafhankelijke variabele (in dit onderzoek is dat interactie) of er 
kan sprake zijn van externe storende factoren, zoals toeval en omgeving (van Zanten 2006). De non 
respons is ook niet te controleren (Baarda 2009). Daarnaast kan er eerder sprake zijn van ´selfbias´ 
wanneer respondenten gevraagd wordt de eigen vaardigheden te beoordelen en kan niet 
gecontroleerd worden of de respondent de vraag juist interpreteert. Ondanks de nadelen is gekozen 
voor het gebruik van een casesurvey omdat het mogelijk is hiermee de aanwezigheid van emotionele 
betrokkenheid en vertrouwen te onderzoeken onder een grotere onderzoekspopulatie. De vragen 
zijn daarnaast geschikt voor beide partijen wat een representatiever beeld geeft over de 
aanwezigheid van vertrouwen en emotionele betrokkenheid. Er wordt extra aandacht besteedt aan 
een zo hoog mogelijke respons door een gepersonaliseerde email en herinnering te sturen en het 
inzetten van persoonlijke contacten. Om een zo eenduidig mogelijke interpretatie van de termen 
emotionele betrokkenheid en vertrouwen te realiseren is per onderdeel in de casesurvey een korte 
omschrijving van deze termen opgenomen.  
Er wordt gebruik gemaakt van een casesurvey uit eerder onderzoek (Mayer en Davis 1999). Deze 
casesurvey is daarnaast door Dietz and Hartog (2006) in hun onderzoek beoordeeld als geschikt om 
het onderwerp vertrouwen te meten. De casesurvey wordt verzonden aan 15 topmanagers en 43 
middenmanagers, N=58. Hoewel deze populatie niet groot genoeg is voor een volledige statistische 
analyse is dit de volledige groep top- en middenmanagers binnen de casestudy en zullen de 
uitkomsten ook in dat perspectief beschreven worden. De vragen van de casesurvey zijn opgenomen 
in bijlage 1. 
 
Interviews 
Voor het verzamelen van data is ook gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews. Hierdoor 
kan meer focus worden verkregen dan bij een volledig ongestructureerd interview door vooraf de 
onderwerpen waar over gesproken wordt toe te lichten. Ook tijdens de interviews worden de 
begrippen sensemaking en sensegiving, emotionele betrokkenheid en vertrouwen toegelicht zodat 
een zo gelijk mogelijke beeldvorming van de geïnterviewden over deze begrippen ontstaat. In de 
interviews zijn op basis van de onderzochte wetenschappelijke literatuur de concepten sensemaking 
en sensegiving, emotionele betrokkenheid en vertrouwen als ‘sensitizing concepts’ ofwel 
richtinggevende begrippen gebruikt (Boeije 2012). Deze begrippen komen in de probleemstelling 
naar voren en kunnen hiermee in kwalitatieve zin meetbaar gemaakt worden.  
Er zijn met drie topmanagers en met vier middenmanagers interviews gehouden die ook de survey 
hebben kunnen invullen. De keuze voor het uitnodigen van deze managers heeft in overleg met de 
cultuurcoaches van de onderzoekseenheid plaatsgevonden om een zo hoog mogelijke deelname te 
realiseren, hiërarchische afhankelijkheden te voorkomen en een zo divers mogelijke groep samen te 
stellen. Er is gekozen voor deelnemers die geen hiërarchische relatie hebben zodat de kans op sociaal 
wenselijke antwoorden zoveel mogelijk wordt vermeden. Tijdens de interviews zijn de uitkomsten 
van de casesurvey niet besproken om een zo helder mogelijk beeld te vormen van de persoonlijke 
mening van de geïnterviewde. De interviews zijn anoniem ingepland waardoor de manager zelf de 
keuze heeft om de medewerking aan het interview al dan niet kenbaar te maken aan collega’s. De 
interviewvragen zijn opgenomen in bijlage 2. 
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3.4 Operationalisatie  
Naast de algemene kenmerken die in de casesurvey aan de respondent gevraagd worden, zijn twee 
variabelen onderzocht in zowel de casesurvey als in de interviews, emotionele betrokkenheid en 
vertrouwen. De variabelen zijn onderzocht in de context van wederzijdse beïnvloeding tussen top- en 
middenmanager. In deze alinea wordt toelichting gegeven op deze begrippen. 
 
Algemene kenmerken 
De respondenten dienden een aantal vragen in te vullen welke gebruikt kunnen worden voor de 
beschrijving van leeftijd, geslacht, opleiding, aantal medewerkers dat wordt aangestuurd en aantal 
managementlagen boven en onder de respondent. Aan het einde is er ruimte voor aanvullende 
opmerkingen, dit is een open vraag indien respondenten nog opmerkingen hebben.  
 
Emotionele betrokkenheid 
Interviews  
Omdat op basis van de onderzochte literatuur wordt verondersteld dat er een verband is tussen 
emotionele betrokkenheid en vertrouwen (Balogun 2006, Raes 2011, Vogelzang 1997) op het 
sensegiving en sensemaking proces zullen in de interviews vragen gesteld worden over emotionele 
betrokkenheid.  
Casesurvey 
In de literatuur zijn geen geschikte vragenlijsten gevonden om emotionele betrokkenheid tussen top- 
en middenmanagers te meten. In de casesurvey over vertrouwen worden een aantal onderwerpen 
genoemd die betrekking hebben op emotionele betrokkenheid. De antwoorden hierop zullen ten 
behoeve van de analyse over emotionele betrokkenheid gebruikt worden. 
 
Vertrouwen 
Interviews 
Hierbij gaat het om de bereidheid vanuit zowel de topmanager als de middenmanager om zich 
kwetsbaar op te stellen, gebaseerd op de verwachting dat de andere partij activiteiten onderneemt 
die belangrijk zijn voor degene die zich kwetsbaar opstelt.  
Casesurvey 
Omdat zowel het perspectief van de top- als middenmanager over interactie onderzocht wordt, is de 
bestaande vragenlijst van Mayer en Davis (1999) voor topmanagement aangepast. Zij krijgen precies 
dezelfde vragen. Daar waar in de originele vragenlijst middenmanagers vragen beantwoorden over 
topmanagement, beantwoorden topmanagers vragen over middenmanagement. Ondanks dat niet is 
vastgesteld of de kwaliteit van de vragenlijst hiermee nadelig wordt beïnvloed, kunnen beide 
perspectieven onderzocht worden, juist omdat interactie een proces is waar beide partijen elkaar 
beïnvloeden in de sensemaking en sensegiving die ontstaat.  
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Wederzijdse beïnvloeding tijdens interactie 
Interviews 
Aan het begin van de interviews wordt toegelicht wat de definitie van wederzijdse beïnvloeding 
tijdens interactie tussen top- en middenmanager is. Hiermee wordt een context geschetst waarin de 
vragen kunnen worden beantwoord. De toelichting die wordt gegeven is dat er tijdens formele en 
informele momenten tussen topmanager en middenmanager sprake is van interactie. Deze 
momenten worden gebruikt om bij het begeleiden van een organisatie verandering een gevoel te 
krijgen bij de nieuwe structuur of rollen en verantwoordelijkheden die hierbij horen. Interactie wordt 
ook gebruikt om over en weer invloed uit te oefenen op het gewenste eindresultaat van de 
verandering. Interactie vindt plaats tijdens één op één gesprekken, mailwisselingen, 
telefoongesprekken en andere overlegvormen. 
Casesurvey 
In de casesurvey is de volgende tekst opgenomen “tijdens formele en informele momenten tussen 
topmanager en middenmanager is er sprake van interactie. Deze momenten worden gebruikt om bij 
het begeleiden van een organisatie verandering een gevoel te krijgen bij de nieuwe structuur of 
rollen en verantwoordelijkheden die hierbij horen. Interactie wordt ook gebruikt om over en weer 
invloed uit te oefenen op het gewenste eindresultaat van de verandering. Interactie vindt plaats 
tijdens één op één gesprekken, mailwisselingen, telefoongesprekken en andere overlegvormen”. 
 
Door zowel in de interviews als in de casesurvey zoveel mogelijk dezelfde schriftelijke en mondelinge 
toelichting te geven op de begrippen wordt bijgedragen aan een eenduidige interpretatie van deze 
begrippen.  
 
 
3.5 Data analyse 
De data worden verzameld door een documenten studie, interviews en een gevalideerde vragenlijst 
zoals toegelicht in paragraaf 3.3. De verzamelde data worden met behulp van pattern matching 
geanalyseerd. Dit is een techniek die het meest gebruikt wordt bij casestudies waarbij een voorspeld 
verband uit de literatuur vergeleken wordt met patronen die uit de casestudy naar voren komen (Yin 
2014). In dit onderzoek wordt de verwachte positieve invloed van emotionele betrokkenheid en 
vertrouwen op de interactie tussen top- en middenmanagement vergeleken met de patronen uit de 
documentenstudie, de meningen van managers uit de interviews en de uitkomsten van de 
casesurvey. Hierdoor kunnen zo goed mogelijke uitspraken gedaan worden over de mate van invloed 
van deze factoren op de interactie tussen top- en midden managers. 
 
Analyse documentenstudie 
In de genoemde documenten (zoals beschreven in paragraaf 3.3) is gezocht naar patronen tussen 
interactie en de invloed van vertrouwen en emotionele betrokkenheid. In de beleidsdocumenten 
over het cultuurveranderprogramma is vooral informatie terug te vinden over de Lencioni piramide, 
dat als uitgangspunt wordt gebruikt. De onderste laag van deze piramide is vertrouwen. Als deze 
afwezig is tussen teamleden onderling of als teamleden niet bereid zijn zich kwetsbaar op te stellen, 
in alle openheid hun fouten en zwakheden durven toe te geven, is het onmogelijk een basis van 
vertrouwen te leggen. De tweede laag gaat over conflicten. Als er geen vertrouwen is, is men niet in 
staat een open gesprek te voeren over ideeën. De derde laag is betrokkenheid; als teamleden geen 
ruimte kunnen geven aan hun mening, verbinden zij zich zelden of nooit en staan zij ook niet achter 
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besluiten, hoewel zij dat wellicht wel veinzen tijdens bijvoorbeeld vergaderingen (Lencioni, 2015). In 
de beleidsdocumenten (CultureCollectiveCOO2015) is de manier waarop benadrukt wordt dat een 
effectieve organisatiecultuur een aantal bouwstenen kent met vertrouwen als basis, onderzocht. Uit 
de programma’s (werkboek managementconferentie nov. 2015v2) van de 
managementbijeenkomsten en de uitwerking daarvan is geanalyseerd op welke manier in 
interactieve workshops door de managementteams aandacht is besteed aan de lagen uit de Lencioni 
piramide en hoe dit in de praktijk ervaren wordt.  
Analyse casesurvey 
De uitkomsten van de casesurvey worden zowel voor top- als middenmanagers geanalyseerd en met 
elkaar vergeleken. Dit wordt gedaan middels de volgende stappen: 
1) De antwoorden die topmanagers hebben gegeven op de vragen zijn procentueel ten opzichte van 
alle gegeven antwoorden per onderdeel weergegeven. Zo wordt zichtbaar welke score topmanagers 
gemiddeld per onderdeel van de casesurvey hebben gegeven. Deze werkwijze is ook gehanteerd bij 
de analyse van de antwoorden van de midden managers.  
2) Per onderdeel van de casesurvey worden de resultaten van top- en middenmanagers met elkaar 
vergeleken en verschillen en overeenkomsten beschreven. 
3) De totale uitkomsten de casesurvey worden beschreven in termen van homogeniteit of diversiteit 
in antwoorden, ook per doelgroep (top- en middenmanagers) ten opzichte van elkaar. 
Er wordt daarnaast op basis van de algemene kenmerken een profielschets van de top- en 
middenmanager gegeven. 
 
Analyse interviews 
Om patronen te vinden in de uitkomsten van de interviews vindt er eerst codering plaats middels de 
methode van Boeije (2012). Deze methode doorloopt zes stappen waarbij uiteindelijk een 
interpretatie van de analyse als geheel gegeven kan worden. 
Stap 1 en 2.  
Als eerste zijn fragmenten uit de uitgewerkte interviews aangeduid met een code (op volgorde van 
nummering volgens de vragen uit de casesurvey) en een coderingsterm (gebaseerd op de variabelen 
uit de probleemstelling). Op basis van de onderzoeksvragen is een tabel opgesteld waarin de reacties 
van de top- en middenmanagers op de topics sensemaking- en sensegiving, emotionele 
betrokkenheid, vertrouwen en effect van interactie op organisatieverandering worden weergegeven. 
Stap 3 en 4.  
De codes zijn verfijnd en er zijn verbanden gezocht door de data te interpreteren en te vergelijken. 
De gecodeerde data zijn samen met quotes in de tabel opgenomen. De tabel is opgenomen in bijlage 
3. De data zijn vanwege privacy redenen geanonimiseerd en onder voorwaarden op te vragen. Per 
topic wordt daarna een analyse gemaakt vanuit het perspectief van de top- en middenmanagers en 
ten opzichte van elkaar vergeleken.  
Stap 5. 
Hier wordt gezocht naar een passende vorm om de resultaten weer te geven. 
Stap 6. 
In de laatste stap worden de resultaten van de survey en de interviews afgezet tegen de 
probleemstelling en de onderzochte literatuur en wordt antwoord gegeven op de onderzoeksvragen. 
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De interviews worden opgenomen middels een opname tool op de mobiele telefoon en op dezelfde 
dag uitgewerkt wat resulteert in een gestructureerde weergave van reacties op de gestelde vragen. 
Door letterlijke citaten op te nemen wordt voorkomen dat er teveel interpretatie van onderzoeker 
plaatsvindt. Er wordt anonimiteit geboden aan de geïnterviewden om sociaal wenselijke antwoorden 
en subjectiviteit te voorkomen. Zij hebben de samenvattingen en conclusies uit hun interviews 
kunnen herlezen met verzoek om feedback te geven over de juistheid van de teksten. Om inzicht te 
krijgen in de beelden van top- en middenmanagers over vertrouwen en emotionele betrokkenheid 
tijdens het sensemaking- en sensegivingproces zijn de transcripten van de interviews zorgvuldig 
geanalyseerd en geordend naar factoren die gerelateerd zijn aan de variabelen van dit onderzoek: 
emotionele betrokkenheid, vertrouwen en sensemaking en sensegiving (zie conceptueel model 
paragraaf 2.6). 
 
3.6 Validiteit en betrouwbaarheid 
Validiteit kan op meerdere niveaus worden beoordeeld. De interne validiteit betreft de gekozen 
meettechniek en of deze daadwerkelijk meet wat onderzoeker beoogt te meten. Daarnaast de 
externe validiteit die de mate betreft waarin de onderzoeksresultaten ook gelden voor de gehele 
populatie. Bij betrouwbaarheid wordt nagegaan of toeval, de persoon van de onderzoeker, de 
omgeving en het meetinstrument de meting zelf niet verstoren (Van Zanten 2006).  
 
Interne validiteit 
De gebruikte survey is één op één gekopieerd uit bestaande onderzoeken (Dietz and Hartog 2006, 
Mayer en Davis 1999). Om de interne validiteit van de survey zoveel mogelijk te waarborgen is in 
paragraaf 3.5 toegelicht hoe de analyse heeft plaatsgevonden zodat deze door andere onderzoekers 
herhaald kan worden.  
In de dataverzameling van interviews op de verschillende managementniveaus (top- en 
middenmanagement) is met meerdere personen in dezelfde functies gesproken. Hierdoor is de 
subjectiviteit gereduceerd. Alle interviews zijn opgenomen en hiervan zijn transcripties gemaakt. De 
geïnterviewden zijn letterlijk geciteerd. Daarnaast hebben zij de samenvattingen en conclusies uit de 
interviews herlezen en feedback kunnen geven over de juistheid van de samenvattingen. Hiermee 
wordt de validiteit van het onderzoek vergroot (Bryman en Bell 2011). 
 
Externe validiteit 
De externe validiteit van dit onderzoek is beperkt omdat dit een single casestudy is. Hierdoor is het 
niet mogelijk om de resultaten te vergelijken met andere organisaties omdat de omgevingsfactoren 
ongelijk zijn. De generaliseerbaarheid van de uitkomsten is daarmee beperkt. 
 
Betrouwbaarheid 
Een voordeel van een casestudy is de hoge mate van betrouwbaarheid van de resultaten omdat het 
onderzoek gericht is op één organisatie(onderdeel). In dit onderzoek is dat het management van 
Operations binnen Rabobank Nederland. Daarnaast zijn alle stappen rond dataverzameling en data-
analyse van het onderzoek gedocumenteerd in een onderzoeksprotocol (Yin 2014). Dit protocol 
bevat alle stappen die gezet zijn in de data collectie zodat een audit trail ontstaat (Bryman en Bell, 
2011). Hierbij is mogelijk om alle stappen van het onderzoeksproces te controleren en te herhalen in 
een ander onderzoek. 
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4. Resultaten 
Emotionele betrokkenheid en vertrouwen worden verondersteld een rol te spelen tijdens de 
interactie tussen top- en middenmanagers en hebben invloed op het sensemaking en sensegiving 
proces tijdens een organisatieverandering. Deze casestudy gericht op het verkrijgen van nieuwe 
inzichten in de sensemaking en sensegiving processen tijdens de interactie tussen top- en 
middenmanagers en is daarmee een eerste verkenning van de invloed van emotionele betrokkenheid 
en vertrouwen op deze processen. In hoofdstuk 2 zijn deze begrippen toegelicht, is het model van 
Raes (2011) over interactie tussen top- en middenmanagement als uitgangspunt genomen om de 
genoemde veronderstellingen te verkennen en zijn onderzoeksvragen over mogelijke verbanden 
geformuleerd. In hoofdstuk 3 is beschreven hoe de analyse van de data zal plaatsvinden. Hiervoor is 
een onderzoeksprotocol opgesteld en opgenomen in bijlage 4. De benodigde data zijn middels een 
documentenstudie, een casesurvey en interviews verzamelt.  
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek beschreven. In de eerste paragraaf zijn de 
uitkomsten van de survey opgenomen. Hiervoor zijn de stappen doorlopen zoals genoemd in 
paragraaf 3.5. In de tweede paragraaf worden de uitkomsten van de interviews beschreven en aan 
de hand van de zes stappen volgens de coderingsmethode van Boeije (2012). Middels pattern 
matching (Yin 2014) worden de onderzoeksresultaten geanalyseerd. Hierbij wordt de mening die top- 
en middenmanagers in de casesurvey hebben gegeven, vergeleken met het de uitkomsten uit de 
interviews en wordt een antwoord gegeven op de onderzoeksvragen. Deze zijn opgenomen in de 
laatste paragraaf. 
 
4.1 Resultaten casesurvey 
De vragenlijst van Mayer en Davis (1999) is gebruikt om onder top- en middenmanagers onderzoek 
te doen naar emotionele betrokkenheid en vertrouwen. Een correlatie- en regressieanalyse zijn op 
basis van het aantal respondenten (N=21) te laag. De data uit de survey zijn daarom ondersteunend 
aan de kwalitatieve analyse van de interviews. In deze alinea worden eerst de algemene kenmerken 
van respondenten toegelicht en daarna volgt een analyse van de antwoorden op de vragen over 
emotionele betrokkenheid en vertrouwen.  
 
4.1.1 Respons en kenmerken van respondenten 
Alle top- en midden managers (58) van het onderdeel Operations binnen Rabobank Nederland 
hebben de survey ontvangen. In totaal hebben 21 managers de survey volledig ingevuld. Dit is een 
respons rate van 37%. De survey is uitgezet onder 15 topmanagers en 43 midden managers. 9 
topmanagers hebben de survey ingevuld, waarvan 8 volledig. De respons rate van topmanagers 
bedraagt daarmee 53%. In totaal hebben 24 middenmanagers de survey ingevuld, waarvan 13 
volledig. De respons rate van midden managers bedraagt 30%. In onderstaande tabel zijn de 
kenmerken van de respondenten opgenomen.  
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Kenmerken topmanagers    Kenmerken middenmanagers    
Kenmerken topmanager Gemiddelde 
leeftijd 47 
opleidingsniveau Universiteit 
Leidinggeven aan medewerkers 78 
Niveaus boven 2 
Niveaus onder 1 
geslacht 
man 18/ 
vrouw 3 
  
Tabel 2a Kenmerken topmanagers   Tabel 2b kenmerken middenmanager 
 
Profiel topmanager 
De topmanager binnen Operations functioneert 2 lagen onder de RvB, heeft minimaal 2 niveaus van 
leidinggevenden onder hem en is verantwoordelijk voor gemiddeld 162 medewerkers. Van de 
topmanagers is 78% man, heeft de gemiddelde leeftijd van 48 jaar en heeft een universitair 
opleidingsniveau. 
 
Profiel middenmanager 
De middenmanager binnen Operations functioneert 3 lagen onder de RvB, heeft 1 niveau van 
leidinggevenden onder hem en is verantwoordelijk voor gemiddeld 29 medewerkers. Van de 
middenmanagers is 92% man, heeft de leeftijd van 46 jaar en heeft een universitair opleidingsniveau. 
 
De profielen van de top- en middenmanager zijn representatief voor de onderzoeksgroep. In het 
vergelijken van deze profiel informatie met de reacties op de vragen valt het volgende op: 
- Procentueel hebben veel meer topmanagers de casesurvey ingevuld dan middenmanagers. Dit kan 
verklaard worden door het feit dat er door deze topmanagers zelf toestemming is gegeven voor het 
uitvoeren van de casestudy. 
- Topmanagers geven overall hogere scores op alle onderdelen uit de casesurvey dan 
middenmanagers.  
- Topmanagers zijn vrijwel volledig unaniem in hun antwoorden in tegenstelling tot de sterk 
variërende antwoorden van middenmanagers. 
- Bijna de helft van de middenmanagers is begonnen aan de casesurvey maar is deze gestopt na het 
invullen van de algemene kenmerken. Vier van de zes middenmanagers met een span of control 
kleiner dan 15 (afwijking van gemiddeld profiel) heeft overwegend negatieve antwoorden gegeven 
op de vragen in de casesurvey. De vragen in de casesurvey over vertrouwen zijn door de 
middenmanagers mogelijk als persoonlijk ervaren waardoor een grotere groep wel is begonnen aan 
de casesurvey maar deze niet heeft afgemaakt. Deze interpretatie is mede gebaseerd op de 
uitspraken van twee middenmanagers dat zij de casesurvey niet wilden invullen om bovengenoemde 
reden.  
 
 
  
Kenmerken middenmanager Gemiddelde 
Leeftijd 46 
Opleidingsniveau HBO 
leidinggeven aan medewerkers 26 
niveaus boven 3 
niveaus onder 1 
Geslacht 
man 12/ 
vrouw 1 
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4.1.2 Resultaten casesurvey 
In de casesurvey over vertrouwen zijn de vragen gericht op onderdelen kunde, integriteit en 
vertrouwen in het algemeen. Een aantal vragen in de casesurvey zijn te relateren aan emotionele 
betrokkenheid. De uitkomsten zijn voor beide doelgroepen apart geanalyseerd volgens de stappen 
zoals genoemd in paragraaf 3.5 en voor ieder onderdeel wordt een samenvatting gegeven van de 
uitkomsten. 
 
Resultaten emotionele betrokkenheid 
In de casesurvey worden ook een aantal onderwerpen genoemd die betrekking hebben op 
emotionele betrokkenheid. Deze vragen zijn op een zelfde manier geanalyseerd als de vragen over 
vertrouwen. Het gaat hier om de vragen;  
- Het middenmanagement/ topmanagement is erg begaan met mijn welzijn 
- Mijn wensen en behoeften zijn erg belangrijk voor het middenmanagement/topmanagement 
- Het middenmanagement/ topmanagement zou niet bewust iets doen om mij te schaden  
- Het middenmanagement/ topmanagement houdt rekening met wat ik belangrijk vind 
- Het middenmanagement/ topmanagement zal er alles aan doen om mij te helpen 
De totale score van topmanagers over de emotionele betrokkenheid van hun middenmanagers:  
‘mee eens’ (6) en ‘zeer mee eens’ (2).  
De totale score van middenmanagers over de emotionele betrokkenheid van hun topmanagers:  
‘niet eens/niet oneens’ (5), ‘mee eens’ (7), ‘zeer mee eens’ (1).  
 
 
 
 
  
Samenvatting emotionele betrokkenheid 
Het topmanagement is positief gestemd over de emotionele betrokkenheid van het midden 
management. Het middenmanagement scoort neutraal (‘niet eens, niet oneens’) op vooral de 
vraag over wensen en behoeften, rekening houden met en helpen vanuit het topmanagement. 
Hierdoor is het midden management minder positief is over emotionele betrokkenheid vanuit het 
 
33 
Resultaten vertrouwen 
Vertrouwen – kunde 
Het topmanagement lijkt het unaniem eens tot zeer mee eens (7 van de 8 topmanagers) te zijn over 
de kunde van het middenmanagement. Op alle stellingen wordt 'mee eens' gescoord, één 
respondent scoort alle vragen 'zeer eens'. Eén respondent geeft op drie vragen 'niet mee eens, niet 
mee oneens' aan en neemt daarmee een neutrale positie in.  
Het middenmanagement is gemiddeld positief over de kunde van het topmanagement (7 van de 13 
middenmanagers scoort mee eens/zeer mee eens). Op de vraag ‘het topmanagement heeft een 
reputatie succesvol te zijn bij wat zij probeert uit te voeren’ en de vraag ‘het topmanagement heeft 
speciale kunde welke onze performance kan verbeteren’ zijn de antwoorden sterk verdeeld.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vertrouwen – integriteit 
Het topmanagement lijkt het eens te zijn over de integriteit van het middenmanagement (6 van de 8 
top managers scoren eens/zeer mee eens). Het gedrag wordt als consistent ervaren.  
Er is diversiteit in antwoorden van middenmanagement over de integriteit van het topmanagement. 
Mee eens is het gemiddelde (7 managers), drie managers score oneens/zeer oneens en drie geven 
een neutraal antwoord.  
 
 
 
 
 
 
  
Samenvatting  
Topmanagement laat een vrijwel unaniem positief beeld zien over de integriteit van hun midden 
managers. De middenmanagers zijn verdeeld in hun mening over de integriteit van het 
topmanagement. 
Samenvatting 
Het topmanagement is bijna unaniem in antwoorden op vragen over kunde. Zij geven aan dat het 
middenmanagement prima in staat is hun taak uit te voeren en dat zij daar succesvol in zijn. Het 
topmanagement heeft vertrouwen in de vaardigheden van de middenmanagers terwijl speciale 
kunde en juiste kwalificaties van het middenmanagement lager worden gescoord.  
Het middenmanagement geeft aan dat het topmanagement prima in staat is taken uit te voeren, 
kennis en juiste kwalificaties heeft en vertrouwen in vaardigheden. Het middenmanagement dicht 
het topmanagement een neutrale positie toe als het gaat om reputatie van succesvol zijn en het 
hebben van speciale kunde. Op deze punten wijkt het middenmanagement negatief af van het 
topmanagement. 
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Vertrouwen – algemeen 
Het topmanagement is het unaniem oneens dat het midden management geen invloed mag 
uitoefenen (8 van de 8 topmanagers zeer oneens/oneens) en is neutraal in het geven van controle 
aan middenmanagement (4 topmanagers niet eens/niet oneens). Op de vraag ‘Ik zou willen dat ik 
een manier had om het middenmanagement in de gaten te houden’ wordt unaniem ontkennend 
geantwoord (8 van de 8 topmanagers). De vraag ‘Ik voel me op mijn gemak om zaken of problemen 
die voor mij belangrijk zijn aan middenmanagement over te dragen, zelfs als ik hun acties niet in de 
gaten kan houden’, wordt door zes topmanagers eens tot zeer eens beantwoord.  
Het middenmanagement laat een divers beeld zien over deze vragen. Geen invloed geven aan 
topmanagers en topmanagement in de gaten houden scoren negatief, controle geven aan 
topmanagement echter ook. De vraag ‘Ik voel me op mijn gemak om zaken of problemen die voor mij 
belangrijk zijn aan topmanagement over te dragen, zelfs als ik hun acties niet in de gaten kan 
houden’, wordt neutraal beantwoord (7 midden managers zeer oneens tot neutraal en 6 midden 
managers mee eens). Dit in tegenstelling tot de mening van het topmanagement over midden 
management.  
 
 
 
 
 
  
Samenvatting 
Gedeeld beeld tussen topmanagement en middenmanagement over invloed, controle en in de 
gaten houden. Verschil is goed zichtbaar in de vraag over zaken bespreken, dit wordt door 
topmanagement hoger gescoord dan door middenmanagement. 
 
 
35 
4.2 Resultaten interviews top- en middenmanagers 
Zoals beschreven in de toelichting op de case (paragraaf 3.2) zijn er drie topmanagers en vier 
middenmanagers geïnterviewd. De managers hebben de uitgewerkte tekst ontvangen, samen met de 
analyse van de gegeven antwoorden en deze kunnen aanvullen en goedkeuren. Alle managers die 
hebben deelgenomen aan de interviews hebben goedkeuring gegeven voor de uitwerking. De 
interviews zijn gecodeerd volgens de methode van Boeije (2012). De resultaten zijn opgenomen in 
deze paragraaf. 
 
4.2.1 Resultaten sensemaking en sensegiving 
Topmanagers ervaren sensemaking en sensegiving in de één op één interactie met hun 
middenmanagers vooral als mogelijkheid om te sturen en te beïnvloeden.  
 
Daarnaast zien zij in de interactie op groepsniveau (bijvoorbeeld in hun managementteams) vooral 
een faciliterende rol van de dialoog tussen hun middenmanagers. Zij zijn van mening hiermee het 
sensemaking en sensegiving proces tussen de leden onderling te faciliteren om ervaringen uit te 
wisselen, doelen te formuleren en zo tot gedeelde betekenisgeving te komen. De mate waarin deze 
interactie waarde toevoegt aan de organisatieverandering uit zich in het verkrijgen van commitment 
voor en vertrouwen in de verandering.  
 
Middenmanagers ervaren sensemaking en sensegiving tijdens interactie als een proces waarbij het 
vooral om inhoud en afstemming gaat en het krijgen van support van hun topmanager. De 
toegevoegde waarde uit zich voor hen in het verkrijgen van gedeelde inzichten over de verandering 
en het uitoefenen van invloed op de vormgeving van de verandering. Daarnaast worden de 
uitkomsten van de interactie ook als belangrijk gezien voor beeldvorming richting rest van de 
organisatie en de teams van de middenmanagers.  
Quote topmanager: ‘ik heb liever dat de midden managers gewoon meegaan en uit hun 
weerstand komen. Dat zij dan een beslissing nemen over wat hij of zij eigenlijk zelf wil’.  
 
Quote topmanager: ‘Op het moment dat je een gemeenschappelijk doel creëert en daar 
middenmanagers ruimte biedt om hun eigen verhaal te laten doen, komen de resultaten 
vanzelf. De middenmanagers zijn dan gecommitteerd’.  
 
Quotes midden managers; ‘Gesprekken met mijn topmanager leiden tot nieuwe inzichten. 
Door te praten over de veranderingen ervaar ik support’.  
‘Interactie met mijn topmanagers zorgt voor gedeelde beelden en nieuwe inzichten over de 
richting van de organisatieverandering’. 
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4.2.2 Emotionele betrokkenheid 
Zowel top- als middenmanagers ervaren emotionele betrokkenheid tijdens hun interactie. De manier 
waarop deze interactie plaatsvindt, is wel duidelijk verschillend tussen beide partijen. Topmanagers 
zien emotionele betrokkenheid vanuit een zakelijk perspectief, waarbij het persoonlijk deel ook 
aandacht krijgt.  
 
Middenmanagers ervaren emotionele betrokkenheid vanuit hun topmanager in aandacht voor hen 
als persoon dat bijdraagt aan motivatie en resultaten.  
 
Eén middenmanager ervaart dat de emotionele betrokkenheid afneemt en vind het lastig om de 
invloed van emotionele betrokkenheid op de organisatieverandering te kunnen benoemen. Daarbij 
stellen de geïnterviewde middenmanagers het lastig te vinden de balans te zien tussen emotionele 
betrokkenheid en de druk op de te leveren resultaten.  
 
 
 
 
Quotes topmanagers: ‘Mijn eerste reactie zal vaak vanuit een zakelijke kant zijn. Maar door 
de jaren heen wel geleerd dat de menselijke kant belangrijker is.’  
‘Omdat je weet wat een verandering doet met mensen houdt het je bezig. Ik vind het soms 
gewoon sneu als middenmanagers hun stinkende best hebben gedaan, alles hebben gegeven 
en ik dan zeg dat het toch anders moet op de één of andere manier’. 
Quotes middenmanagers: ‘Het gaat er om dat je kunt voelen wat de intentie is van iemand, als 
je geen emotionele betrokkenheid uitstraalt en mensen het niet kunnen voelen gaat een 
verandering niet werken’.  
‘Emotionele betrokkenheid tonen is een bevestiging van verbinding wat zorgt voor vertrouwen’.  
 
Quote middenmanager; ‘Als het goed is zou er niets moeten veranderen in emotionele 
betrokkenheid maar wel in resultaten die geleverd moeten worden. Als de emotionele 
betrokkenheid heel goed is onderling kun je toch de stappen zetten die nodig zijn. Zonder dat je 
de persoon in het hart raakt’.  
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4.2.3 Vertrouwen 
Topmanagers geven in de interviews unaniem aan dat zij vertrouwen hebben in hun midden 
management.  
 
De manier waarop vertrouwen bijdraagt aan een positieve sensemaking en sensegiving uit zich 
volgens hen in een stijging van kwaliteit en voorbeeldgedrag van teamleden, het schept een band 
tussen de middenmanagers en het leidt tot commitment aan de verandering.  
 
Over de invloed die vertrouwen heeft in de interactie tijdens een organisatieverandering verschillen 
de meningen van topmanagers. Enerzijds wordt door aanwezigheid van vertrouwen het belang van 
het kunnen aanspreken op gezamenlijke verantwoordelijkheid en transparantie over de verandering 
als invloed genoemd. Anderzijds wordt er een sterk verband ervaren tussen vertrouwen, directheid 
en relatie tussen top- en middenmanager. 
 
Middenmanagers zijn verdeeld in hun mening over de aanwezigheid van vertrouwen in hun 
topmanager. Eén middenmanager geeft aan altijd een bepaalde reserve te ervaren en een andere 
middenmanager geeft aan wel vertrouwen te hebben in zijn eigen top manager maar dit bij de 
andere topmanagers niet te ervaren omdat deze te ver af staan.  
 
 
  
Quote topmanager: ‘Ja, vertrouwen is alles. Als er geen vertrouwen is dan blijven de resultaten 
weg, mensen durven niet meer zichzelf te zijn en kun je net zo goed ophouden’. 
Quote topmanager; ‘Culture collective heeft iets van collectiviteit, we doen het met zijn allen, we 
er blij van, spreken alles uit, geven elkaar feedback’. 
Quote topmanager: ‘Je kunt eigenlijk alleen maar direct zijn zonder relatie te schaden als het 
vertrouwen er is dat het ook niet de bedoeling is echter schade toe te brengen. Ik zie daar een 
sterk verband tussen’. 
 
Quote middenmanager: ‘Nu je de vraag stelt denk ik dat het best wel impact heeft op het 
cultuurprogramma. Vertrouwen begint met elkaar goed kennen en je kent elkaar minder. Dus in 
die zin zal het wel effect hebben’.  
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Over de bijdrage en invloed van vertrouwen tijdens de organisatieverandering zijn de 
middenmanagers wel unaniem in hun antwoorden. De bijdrage uit zich vooral in het elkaar feedback 
kunnen geven, elkaar informeren, zichtbaarheid en voorbeeldgedrag naar hun teams toe. 
Vertrouwen wordt door hen gezien als de basis voor verandering. De volgende quotes geven dit 
weer: 
 
4.2.4 Effect van interactie op organisatieverandering 
Topmanagers geven aan dat het effect van de interactie met hun middenmanagers zichtbaar wordt 
in het leren van elkaar, het bepalen van collectieve interventies en het gezamenlijk invloed 
uitoefenen op de ideeën voor verandering. 
 
Middenmanagers voelen het effect van de interactie met hun topmanager vooral terug in hun eigen 
motivatie voor verandering en het medewerkers enthousiasmeren, dit wordt bevestigd in de 
volgende quote. 
 
 
 
 
  
Quotes middenmanagers: 'Ik geloof er heilig in dat als er geen vertrouwen is je de rest ook 
kunt vergeten' 
‘Dit is een club waar mensen met respect met elkaar omgaan en waar mogelijk transparant 
opereren, er is basis van vertrouwen’ 
’Vertrouwen en informeren liggen dicht tegen elkaar aan. Naarmate je elkaar informeert 
ontstaat er meer vertrouwen’. 
Quote topmanager: ‘Het effect wat we willen bereiken met deze cultuurbeweging is 
voorbeeldgedrag. Dit begint bij het managementteam en als wij dat uitstralen, voelen en 
merken de mensen dat ook. We proberen het zo te laten zien dat midden managers dat ook 
met hun eigen team gaan doen’.  
 
Quote middenmanager: ‘Weten waar je naar toe gaat als organisatie geeft vertrouwen en 
leidt tot motivatie om te werken’. 
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4.3 Beantwoording onderzoeksvragen 
Dit onderzoek is gericht op de veronderstelling of emotionele betrokkenheid en vertrouwen tijdens 
interactie tussen top- en middenmanagement aanwezig zijn. Welke invloed deze aspecten hebben op 
het sensemaking en sensegiving proces tijdens een organisatieverandering. Om deze veronderstelling 
te verkennen zijn een aantal onderzoeksvragen over mogelijke verbanden geformuleerd die 
hieronder beantwoord worden op basis van de beschikbare onderzoeksresultaten. 
 
1) Zijn emotionele betrokkenheid en vertrouwen aanwezig tijdens het proces van wederzijdse 
beïnvloeding tussen top- en middenmanagement? 
Emotionele betrokkenheid 
Zowel top- als middenmanagers ervaren emotionele betrokkenheid in hun interactie, blijkt uit de 
interviews. De uitkomsten van de casesurvey bevestigen dit beeld over topmanagers echter laten de 
middenmanagers een meer neutrale score zien. 
Vertrouwen 
Uit de interviews blijkt dat topmanagers vertrouwen ervaren tijdens interactie met hun 
middenmanager. Dit wordt ondersteund door de uitkomsten uit de casesurvey. Midden managers 
zijn verdeeld in mening over de aanwezigheid van vertrouwen tijdens de interactie met hun 
topmanagers. Dit blijkt zowel uit de interviews als uit de casesurvey. De verschillen uiten zich op 
persoonlijk niveau en interpretatie van vertrouwen. 
 
2) Dragen emotionele betrokkenheid en vertrouwen bij aan positieve sensemaking en sensegiving 
tijdens interactie tussen top- en middenmanagement? 
Emotionele betrokkenheid 
Zowel top- als middenmanagers bevestigen de positieve bijdrage van emotionele betrokkenheid 
tijdens interactie. Vooral tijdens de organisatieverandering bevestigen beide partijen dat emotionele 
betrokkenheid nodig is in het persoonlijke contact.  
Vertrouwen 
Topmanagers geven aan dat vertrouwen bijdraagt aan interactie als het gaat om aanspreken op 
verantwoordelijkheid en uitoefenen van invloed. Middenmanagers zijn eveneens unaniem in hun 
mening over de positieve bijdrage van vertrouwen op interactie. Vertrouwen is voor hen de basis 
voor verandering. Het positieve beeld wat in de interviews wordt gegeven door de meeste 
middenmanagers komt niet volledig overeen met de uitkomsten van de casesurvey waarin 
overwegend negatief gescoord wordt op bijvoorbeeld het onderdeel integriteit. 
 
3) Welke invloed hebben emotionele betrokkenheid en vertrouwen tijdens interactie op organisatie 
verandering? 
Bijdrage en invloed blijken twee begrippen die door zowel top- als middenmanagers nauw verwant 
worden beschouwd. Als vertrouwen bijdraagt aan interactie heeft het ook invloed, positief of 
negatief. De verbinding tussen interactie en de invloed daarop op de organisatie blijkt een vraag die 
lastig te beantwoorden is omdat dit vaak een langere termijn betreft. Beide partijen bevestigen dat 
aanwezigheid van emotionele betrokkenheid en vertrouwen een positieve bijdrage heeft op het 
veranderproces en de resultaten van verandering. Zij bevestigen ook dat als emotionele 
betrokkenheid en vertrouwen niet of minder aanwezig zijn de verandering weliswaar ook wordt 
doorgevoerd, echter de resultaten en betrokkenheid dan als aantoonbaar minder worden ervaren.  
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen van het onderzoek beschreven. De gevonden 
resultaten worden in de tweede alinea bediscussieerd en vergeleken met het theoretisch onderzoek. 
Dit hoofdstuk wordt afgerond met aanbevelingen voor de praktijk en voor verder onderzoek. 
  
5.1 Conclusies 
De aanleiding voor het uitvoeren van dit onderzoek is de kloof die bestaat tussen het formuleren van 
een veranderstrategie en het daadwerkelijk realiseren daarvan. Een effectieve implementatie van 
een verandering wordt mede beïnvloed door de interactie tussen top- en middenmanagement. De 
probleemstelling die is geformuleerd om deze interactie en de invloed daarvan op een organisatie 
verandering te onderzoeken luidt: “Wat is de invloed van interactie tussen top- en 
middenmanagement tijdens een organisatieverandering?”  
Uit de literatuurstudie in hoofdstuk 2 blijkt dat er tijdens interactie tussen top- en 
middenmanagement sprake is van wederzijdse beïnvloeding. De factoren emotionele betrokkenheid 
en vertrouwen spelen hierbij een rol en hebben daarmee invloed op een organisatieverandering. 
Middels een single casestudy zijn de aanwezigheid, bijdrage en invloed van deze factoren 
onderzocht.  
De belangrijkste conclusies uit de casestudy zijn: 
1) Topmanagers ervaren emotionele betrokkenheid en vertrouwen tijdens de interactie met hun 
middenmanagers. Door de middenmanagers wordt ook emotionele betrokkenheid ervaren, echter is 
er in mindere mate sprake van het ervaren van vertrouwen in hun topmanager. 
2) Zowel top- als middenmanagers bevestigen de positieve bijdrage van emotionele betrokkenheid 
tijdens interactie. Dit geldt ook voor vertrouwen. Echter zijn er contrasterende meningen te vinden in 
de uitkomsten van de interviews en de casesurvey. In de interviews wordt een positiever beeld 
geschetst over de bijdrage van vertrouwen dan blijkt uit de casesurvey. 
3) De invloed van emotionele betrokkenheid en vertrouwen op het succes van een 
organisatieverandering wordt door top- en middenmanagers vooral op de korte termijn ervaren.  
 
 
5.2 Discussie 
Organisatieverandering is een spontaan proces waarbij interventies kunnen bijdragen aan gewenste 
uitkomsten maar deze ook negatief kunnen beïnvloeden (Balogun 2003). De impact van interventies 
vanuit het topmanagement zijn lastig te voorspellen. De middenmanagers geven namelijk betekenis 
aan de verandering door interactieve en sociologische processen, die slechts gedeeltelijk door 
topmanagement te beïnvloeden zijn. Ook de context waarbinnen de interactie plaatsvindt verandert 
continue (Homan 2010 en Stensaker 2008). Frequente interactie tussen top- en middenmanagers is 
daarom van belang voor het slagen van de verandering (Shi 2009, Simoes & Esposito 2004).  
 
Organisatieverandering 
Tijdens het onderzoek was er sprake van een veranderende omgeving; halverwege het 
Cultuurprogramma werd namelijk een nieuwe doelstelling voor personeelskostenbesparing bekend 
gemaakt. Daar waar de interactie tussen top- en middenmanagers voornamelijk ging over 
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betekenisgeving aan de gewenste cultuurverandering, ontstond een nieuwe dimensie, namelijk die 
van het risico van baanverlies. Vooral de manier waarop de casesurvey is ingevuld en de soms 
conflicterende antwoorden in de interviews geven aanleiding om te concluderen dat er mogelijk 
sprake is geweest van politieke belangen of sociaal wenselijk gedrag in het meewerken aan het 
onderzoek. Zo hebben de topmanagers overall hogere en unanieme scores gegeven over hun 
middenmanagers. Het omdraaien van de vragen uit de casesurvey zodat topmanagers over hun 
middenmanagers vragen konden beantwoorden leek een legitieme keuze omdat de vragen hetzelfde 
zijn gebleven. Kijkend naar de context waarin het onderzoek plaatsvond en de antwoorden van 
topmanagers kan aangenomen worden dat de keuze voor omgekeerde vraagstelling een rol heeft 
gespeeld in de uitkomsten. Dit geldt ook voor de middenmanagers, een grote groep is begonnen aan 
de casesurvey maar heeft deze niet afgemaakt. Ondanks de geboden anonimiteit kan de persoonlijke 
aard van de vragen als blokkade voor het invullen zijn ervaren. 
Sensemaking en sensegiving tijdens interactie 
Het proces van sensemaking en sensegiving is complex door de vele aspecten die meespelen: 
horizontale/verticale interactie, de frequentie en de kwaliteit van dit proces. Daar waar de interactie 
hoog is, wordt het doel van de verandering beter begrepen. Daar waar geen interactie is, is men niet 
in staat tot sensemaking en sensegiving van de verandering, is er een slechte match tussen strategie 
en uitvoering en ontstaat er verwijdering tussen top- en middenmanagers (Filstad 2014, Homan 
2010, Hoon 2007, Isabella 1990, Raes 2011). Van het topmanagement wordt een aantal rollen 
verwacht tijdens een organisatieverandering. Het formuleren van een strategie, juiste keuze in 
leiderschap en het ondersteunen van hun middenmanagers. Vooral in de laatste rol komt het aan op 
sensemaking en sensegiving tussen top- en middenmanagers (Applebaum 2015, Balogun 2003, 
Bryant en Stensaker 2011, Dutton en Ashford 2001, Filstad 2014, Uyterhoeven 1989). Tijdens het 
Cultuurprogramma heeft er door topmanagers sensemaking richting middenmanagers 
plaatsgevonden, in zowel groeps- als één op één activiteiten. Uit de interviews blijkt dat het hier 
vooral ging om het delen van ervaringen, het formuleren van veranderdoelen en het verkrijgen van 
commitment van de veranderdoelen. Topmanagers faciliteerden de groepsactiviteiten met als 
belangrijkste doel het verkrijgen van commitment voor de verandering. De één op één interactie 
werd voornamelijk benut voor het sturen en beïnvloeden van hun middenmanagers. Om invloed uit 
te oefenen op het succes van de verandering en weerstand te helpen reduceren is het van belang dat 
topmanagers de verandering zelf adopteren, belichamen en uitdragen. Zij moeten daarnaast ook 
dealen met de zorgen van midden managers (Applebaum 2015). De antwoorden van topmanagers 
op de vragen over sensemaking en sensegiving tijdens de interviews hebben geen duidelijk beeld 
gegeven over hoe topmanagers tijdens hun interactie met middenmanagers keuzes in leiderschap en 
het ondersteunen van de middenmanagers tijdens de verandering vormgeven. Mogelijk zijn deze 
vraagstukken onderbelicht in het Cultuurprogramma. 
 
De rol van middenmanagers tijdens een organisatieverandering betreft strategie implementatie, 
balanceren tussen topmanagement en medewerkers op de werkvloer en hun eigen 
aanpassingsvermogen aan de verandering (Balogun en Johnson 2005, Huy 2001, Mantere 2008, 
Schaafsma 2007, Shi 2009, Stensaker 2011). Bij het vormgeven van deze rollen is sensegiving van de 
verandering van belang. Uit de interviews blijkt dat middenmanagers sensegiving tijdens interactie 
ervaren als een proces waarbij het vooral om inhoud en afstemming gaat. Zij kunnen daarmee naar 
hun mening ook invloed uitoefenen op hun topmanager als het gaat om het vormgeven van de 
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verandering. Dit is in lijn met de literatuur waarbij de middenmanager een linking-pin is tussen 
topmanagement en de werkvloer om veranderinitiatieven te ondersteunen, versnellen, vertragen of 
te saboteren (Raes 2011). Over hun eigen aanpassingsvermogen en sensegiving, om net als 
medewerkers betekenis te geven aan verandering (Balogun & Johnson 2005, Bryant & Stensaker 
2011), wordt door middenmanagers verrassend weinig gesproken in de interviews. Dit kan 
betekenen dat middenmanagers onvoldoende ruimte nemen en of krijgen om hun eigen sensegiving 
proces vorm te geven. Op dit punt wijken de onderzoeksresultaten af van wat verwacht op basis van 
de onderzochte literatuur.  
 
Emotionele betrokkenheid  
Bij emotionele betrokkenheid gaat het om de relationele functie tussen top en middenmanager door 
juiste communicatie en het ondersteunen in de rol. Deze betrokkenheid is noodzakelijk omdat, bij 
afwezigheid van direct contact, top- en middenmanager op elkaar moeten kunnen vertrouwen voor 
de effectieve implementatie van de strategie (Balogun 2003, Groves 2006, Huy 2001, Raes 2011, 
Schaafsma 1997, Stoker 2006). In de interviews wordt door zowel top- als middenmanagers 
emotionele betrokkenheid gerelateerd aan de persoonlijke relatie die zij hebben met elkaar en de 
belangstelling voor elkaars privéleven. Op deze manier wordt emotionele betrokkenheid sterk 
ervaren. De ondersteuning vanuit topmanagement richting de middenmanager in het uitvoeren van 
zijn rol wordt door geen van de geïnterviewden genoemd. Uit de reacties van de topmanagers kan 
worden geconcludeerd dat zij zich minder bewust zijn van het laten zien van deze vorm van 
emotionele betrokkenheid. Voor middenmanagers is het lastig de balans te vinden tussen ruimte 
voor emotionele betrokkenheid en de druk op de te leveren resultaten, zeker sinds de bekendmaking 
van het besparingsdoel op personeelskosten. De uitkomsten van de casesurvey bevestigen dat 
middenmanagers het rekening houden met en helpen vanuit topmanagement neutraal ervaren. Hier 
komen de resultaten van het onderzoek gedeeltelijk overeen met de bestudeerde literatuur. Er is wel 
degelijk sprake van emotionele betrokkenheid in de interactie tussen top- en middenmanagement. 
Echter de invulling van de juiste emotionele ondersteuning van topmanagers aan middenmanagers 
zoals beschreven in de literatuur blijft achterwege. 
 
Vertrouwen 
Daar waar er afhankelijkheid en risico bestaan in een relatie, is de basis vertrouwen (Cook 2005). Bij 
vertrouwen gaat het om kwetsbaar opstellen, gebaseerd op de verwachting dat de andere partij 
activiteiten onderneemt die belangrijk zijn voor degene die zich kwetsbaar opstelt (Mayer 1995). 
Frequente interactie en een gedeelde visie formuleren leiden tot verhoogd wederzijds vertrouwen 
(Fulmer 2012). Topmanagers ervaren vertrouwen van hun middenmanagers, andersom is dat niet in 
alle gevallen zo of in slechts in beperkte mate. Wellicht speelt ook hier een politiek belang mee dat 
topmanagers hun middenmanagement nodig hebben voor een effectieve uitvoering van de 
cultuurverandering en besparingsdoelen. Dan is het uitstralen van vertrouwen in de kunde van het 
middenmanagement van groot belang. Vanuit een hiërarchische relatie bestaat een zekere mate van 
afhankelijkheid van de middenmanager (bijvoorbeeld over baanzekerheid in het 
kostenbesparingsdoel) richting topmanager. Dit verminderde gevoel van vertrouwen blijkt vooral uit 
de casesurvey maar ook uit de interviews. Ook hier wijken de uitkomsten van interviews af van de 
onderzochte literatuur, middenmanagers ervaren minder vertrouwen om zaken bespreekbaar te 
maken.  
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5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Een aantal conclusies uit het onderzoek kunnen interessant zijn voor soortgelijke organisaties als 
waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden. 
Sensemaking en sensegiving 
- Om de sensegiving vanuit topmanagers tijdens een cultuurverandering vorm en inhoud te geven 
zodat invloed uitgeoefend kan worden op het succes van de verandering, kan meer gebruik gemaakt 
worden van de literatuur over leiderschap van topmanagement tijdens een verandering. Uit de 
interviews met topmanagers blijkt namelijk weinig over de manier waarop zij sensemaking inzetten 
om de middenmanagers te begeleiden in de verandering en welke vaardigheden de topmanager zelf 
nodig heeft om de begeleiding goed vorm te geven. 
 - Middenmanagers moeten net als medewerkers betekenis kunnen geven aan verandering. In de 
één op één interactie met top managers kan hier expliciet aandacht aan gegeven worden tijdens een 
cultuurprogramma, zeker als er ook aan andere doelen, zoals kostenbesparing voldaan moet worden. 
Emotionele betrokkenheid 
- Juist invulling geven van emotionele ondersteuning vanuit topmanagers aan middenmanagers zoals 
beschreven in de literatuur blijkt niet vanzelfsprekend en wordt beïnvloed door de verandering. Hier 
expliciet aandacht aan besteden in de één op één interactie draagt bij aan effectieve implementatie 
van verandering. 
Vertrouwen 
- Door de hiërarchische relatie tussen top- en middenmanagement kan er altijd een zekere 
afhankelijkheid en risico ontstaan.  Het organiseren en stimuleren van frequente één op één 
interactie tussen top- en middenmanager tijdens een verandering waarbij sensemaking- en giving 
ontstaat, helpen het wederzijds vertrouwen te verhogen.  
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5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Het onderzoek heeft in één organisatieonderdeel plaatsgevonden. Het gevolg hiervan is dat de 
resultaten binnen de organisatie beperkt geldig zijn. Onderzoek binnen een grotere populatie binnen 
de organisatie of bankensector en longitudinaal onderzoek middels een meervoudig casestudy 
draagt bij aan de generaliseerbaarheid en betrouwbaarheid van de resultaten. 
 
Uit de casestudy blijkt dat er door verandering in de omgeving van top- en middenmanagers  
mogelijk sprake is geweest van politieke belangen of sociaal wenselijk gedrag. Het effect dat twee 
veranderprogramma’s van verschillende aard op elkaar hebben is voor de verdere opbouw van 
literatuur over sensemaking en sensegiving interessant om te onderzoeken. Hiermee kan kennis 
opgedaan worden over de manier waarop de sensemaking en sensegiving processen begeleid 
kunnen worden en daarmee de uitkomst van de verandering beïnvloed kunnen worden (Applebaum 
2015, Balogun 2003, Raes 2007 en Wooldrigde 2008). Daarnaast kan kennis over het effect van de 
diversiteit van de veranderprogramma’s op het sensemaking en sensegiving proces ons meer leren 
over de manier waarop het vertalen van veranderdoelen naar initiatieven tijdens het sensemaking en 
sensegiving proces tussen top- en middenmanager plaatsvindt (Homan 2010, Rouleau 2005). 
 
Top- en middenmanagers ervaren dat emotionele betrokkenheid en vertrouwen een positieve 
invloed hebben op interactie. Uit het onderzoek blijkt dat zij dit op uiteenlopende manier ervaren. 
Het is daarom interessant om nader te onderzoeken op welke manier emotionele betrokkenheid en 
vertrouwen precies bijdragen aan een positieve beleving van interactie. Hiermee kan meer kennis 
opgedaan worden over de manier waarop emotionele betrokkenheid en vertrouwen tijdens het 
sensemaking en sensegiving proces geuit worden (Cook 2005, Mayer 1995 en Wells en Kipnis 2001). 
 
Tenslotte is het aan te bevelen om de aanwezigheid en invloed van andere aspecten van interactie 
tussen top- en middenmanagers te onderzoeken zodat het proces van sensemaking en sensegiving 
nog beter kan bijdragen aan het succes van een organisatieverandering. Als er meer kennis is over 
bijvoorbeeld een belangrijke bijdrage van topmanagers aan interactie kan dit de keuze voor 
leiderschap tijdens een verandering beïnvloeden om de kan op succes van de verandering zo groot 
mogelijk te laten zijn (Applebaum 2005, Higgs en Rowland 2005 en Raes 2007, 2011). 
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Bijlagen 
 
Bijlage 1 Casesurvey 
Vertrouwen en emotionele betrokkenheid tussen top- en midden management 
Vragenlijst voor midden managers 
Vertrouwen in mijn topmanagement 
Neem een MT lid van het topmanagement van Operations in gedachten (MT Operations) met wie u 
het meest van doen heeft. Geef aan in welke mate u het eens bent met de stelling 
1 = zeer oneens 
2 = oneens 
3 = niet eens, niet oneens 
4 = mee eens 
5 = zeer mee eens 
 
Het topmanagement is prima in staat haar taak te vervullen. 
Het topmanagement heeft een reputatie succesvol te zijn bij wat zij probeert uit te voeren 
Het topmanagement heeft veel kennis over wat moet gebeuren 
Ik heb veel vertrouwen in de vaardigheden van het topmanagement 
Topmanagement heeft speciale kunde welke onze performance kan verbeteren 
Het topmanagement heeft de juiste kwalificaties 
Het topmanagement is erg begaan met mijn welzijn 
Mijn wensen en behoeften zijn erg belangrijk voor het topmanagement 
Het topmanagement zou niet bewust iets doen om mij te schaden 
Het topmanagement houdt rekening met wat ik belangrijk vind 
Het topmanagement zal er alles aan doen om mij te helpen 
Het topmanagement heeft een sterk normbesef 
Ik hoef me nooit zorgen te maken of het topmanagement woord zal houden 
Het topmanagement probeert echt rechtvaardig te zijn in hun verhoudingen met anderen 
De acties van topmanagement en hun gedrag zijn niet erg consistent 
Ik vind de waarden van het topmanagement positief 
 
Ik en het topmanagement 
Geef aan in welke mate u het eens bent met de stelling. 
Als het aan mij lag, dan zou het topmanagement geen invloed hebben op zaken die belangrijk zijn 
voor mij 
Ik zou het prima vinden om het topmanagement volledige controle te geven over mijn toekomst in 
dit bedrijf 
Ik zou willen dat ik een manier had om het topmanagement in de gaten te houden 
Ik voel me op mijn gemak om zaken of problemen die voor mij belangrijk zijn aan topmanagement 
over te dragen, zelfs als ik hun acties niet in de gaten kan houden. 
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Vragenlijst voor topmanagers 
Vertrouwen in mijn middenmanagement 
Neem een midden manager uit jouw MT in gedachten met wie u het meest van doen heeft. Geef aan 
in welke mate u het eens bent met de stelling 
1 = zeer oneens 
2 = oneens 
3 = niet eens, niet oneens 
4 = mee eens 
5 = zeer mee eens 
 
Het middenmanagement  is prima in staat haar taak te vervullen. 
Het middenmanagement heeft een reputatie succesvol te zijn bij wat zij probeert uit te voeren 
Het middenmanagement heeft veel kennis over wat moet gebeuren 
Ik heb veel vertrouwen in de vaardigheden van het middenmanagement  
Middenmanagement heeft speciale kunde welke onze performance kan verbeteren 
Het middenmanagement heeft de juiste kwalificaties 
Het middenmanagement is erg begaan met mijn welzijn 
Mijn wensen en behoeften zijn erg belangrijk voor het middenmanagement  
Het middenmanagement zou niet bewust iets doen om mij te schaden 
Het middenmanagement houdt rekening met wat ik belangrijk vind 
Het middenmanagement zal er alles aan doen om mij te helpen 
Het middenmanagement heeft een sterk normbesef 
Ik hoef me nooit zorgen te maken of het middenmanagement woord zal houden 
Het middenmanagement probeert echt rechtvaardig te zijn in hun verhoudingen met anderen 
De acties van middenmanagement en hun gedrag zijn niet erg consistent 
Ik vind de waarden van het middenmanagement positief 
 
Ik en het middenmanagement 
Geef aan in welke mate u het eens bent met de stelling. 
Als het aan mij lag, dan zou het middenmanagement geen invloed hebben op zaken die belangrijk 
zijn voor mij 
ik zou het prima vinden om het middenmanagement volledige controle te geven over mijn toekomst 
in dit bedrijf 
Ik zou willen dat ik een manier had om het middenmanagement in de gaten te houden 
Ik voel me op mijn gemak om zaken of problemen die voor mij belangrijk zijn aan 
middenmanagement over te dragen, zelfs als ik hun acties niet in de gaten kan houden. 
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Bijlage 2 Interview vragen ‘interactie tussen top- en middenmanagement’ 
 
Toelichting onderzoek: Onderzoeken welke invloed ‘vertrouwen’ en ‘emotionele betrokkenheid’ 
tijdens interactie tussen top en middenmanagement hebben op het sensemaking- en giving proces 
(wederzijdse beïnvloeding) tijdens een organisatieverandering. Tijdens formele en informele 
momenten tussen topmanager en midden manager is er sprake van interactie. Deze momenten 
worden gebruikt om bij het begeleiden van een organisatie verandering een gevoel te krijgen bij de 
nieuwe structuur of rollen en verantwoordelijkheden die hierbij horen. Interactie wordt ook gebruikt 
om over en weer invloed uit te oefenen op het gewenste eindresultaat van de verandering. Interactie 
vindt plaats tijdens één op één gesprekken, mailwisselingen, telefoongesprekken en andere 
overlegvormen”. 
Dan nu eerst de vragen over sensemaking- en sensegiving tussen top- en midden managers; 
1) Hoe ervaar jij deze betekenisgevingsprocessen tijdens de contactmomenten tussen jou en je 
manager? 
 - sensegiving van jouw manager richting jou 
 - sensemaking door jouzelf (en beïnvloeden van jouw manager) 
2) Wat voor waarde voegen deze processen volgens jou toe aan de organisatieverandering 
(cultuurprogramma)? 
Dan door naar het onderdeel vertrouwen, waarvan ik veronderstel dat het invloed heeft op de 
interactie tussen top- en midden managers.  
Toelichting: Hierbij gaat het om de bereidheid vanuit zowel de topmanager als de midden manager 
om zich kwetsbaar op te stellen, gebaseerd op de verwachting dat de andere partij activiteiten 
onderneemt die belangrijk zijn voor degene die zich kwetsbaar opstelt, ongeacht de mogelijkheid de 
andere partij te controleren of te monitoren. 
 
3) Is ‘vertrouwen’ volgens jou aanwezig tijdens het proces wederzijdse beïnvloeding tussen top- en 
middenmanagement? 
4) Draagt ‘vertrouwen’ volgens jou bij aan positieve sensemaking- en giving tijdens interactie tussen 
top- en middenmanagement? 
5) Welke invloed heeft volgens jou ‘vertrouwen’ tijdens interactie op organisatie verandering? 
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Dan door naar het onderdeel emotionele betrokkenheid waarvan ik verondersteld dat het invloed 
heeft op de interactie tussen top- en midden managers.  
Toelichting: Specifiek gaat het hierbij om het vermogen van topmanager zijn midden manager (en 
vice versa) het gevoel van verantwoordelijkheid voor visie en vertrouwen te tonen in capaciteiten voor 
realiseren van verandering. Het gaat niet enkel om het organiseren van capaciteit voor verandering 
maar vooral om de relationele functie tussen top en midden manager door juiste communicatie en 
het ondersteunen in de rol. Deze betrokkenheid is noodzakelijk omdat, bij afwezigheid van direct 
contact, jullie op elkaar moeten kunnen vertrouwen voor de effectieve executie en implementatie van 
strategie. Hoe meer vertrouwen, hoe meer betrokkenheid van de midden manager.  
 
6) Is ‘emotionele betrokkenheid’ volgens jou aanwezig tijdens het proces wederzijdse beïnvloeding 
tussen top- en middenmanagement? 
7) Draagt ‘emotionele betrokkenheid’ volgens jou bij aan positieve sensemaking- en giving tijdens 
interactie tussen top- en middenmanagement? 
8) Welke invloed heeft ‘emotionele betrokkenheid’ volgens jou tijdens interactie op organisatie 
verandering? 
 
Afronden met de laatste vraag: (als deze al niet beantwoord is gedurende het interview) 
Effect van interactie op organisatieverandering 
9) op welke manier heeft interactie tussen jou en je manager volgens jou effect tijdens het 
cultuurprogramma? 
Bedanken voor deelname en afspraken maken over uitwerking en review termijnen. 
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Bijlage 3 Tabel voor analyse data interviews 
 
  
Sensemaking & Sensegiving Vertrouwen Emotionele 
betrokkenheid
Interactie
Manager Ervaring Mate van 
waardetoevoeging
Aanwezigheid Bijdrage Invloed Aanwezig Bijdrage Invloed Effect 
TM 1 groepsinteractie, facilitator 
van dialoog
ervaringen delen, 
commitment voor 
verandering
ja   kwaliteit omhoog van 
persoon/team
aanspreken op gezamelijke 
verantwoordelijkheid
ja eerst vanuit 
zakelijk, dan 
pers.
support 
geven, 
elkaar 
kennen
resultaten halen door onderling 
begrip
leren van elkaar, input voor eigen teams
TM 2 1 op 1 interactie, sturen en 
beinvloeden
doelen formuleren, 
commitment voor 
verandering
ja band tussen mensen, 
voorbeeldgedrag
bewustzijn van kwaliteiten ja pers. Niveau bouwen van 
relatie
vanuit authenticiteit keuzes 
maken die je kunt verantwoorden
collectieve interventies
TM 3 1 op 1 interactie, sturen en 
beinvloeden
gedragenheid, 
vertrouwen
ja commitment aan 
verandering, transparantie
transparantie, verwarring 
door interpretatie 
denkproces
ja eerst vanuit 
zakelijk, dan 
pers.
pers. 
Gebonden
iemand tijd gunnen en vasthouden 
aan wat er moet gebeuren
invloed/input voor ideeen org verandering
MM 1 support gedeelde inzichten 
over 
veranderrichtiing
met directe tm, 
rest 
beperkt/niet
elkaar feedback geven, 
zichtbaarheid/ 
voorbeeldgedrag naar 
teams
basis voor verandering ja, met directe 
tm, daarboven 
nee
draagt bij 
aan 
vertrouwen
balans tussen betrokkenheid en 
resultaten lastig
duidelijkheid, motivatie voor verandering
MM 2 inhoud vormgeving 
programma
ja, wel altijd 
reserve
betrokkenheid, uitstralilng 
naar teams
basis voor verandering neemt af aandacht 
voor pers.
geen weinig 1-1 interactie om link te zien
MM 3 afstemming zichtbaarheid ja beinvloeding en 
informeren
basis voor verandering ja resultaten balans tussen betrokkenheid en 
resultaten lastig
afstemming over aanpak
MM 4 inhoud beperkt ja informeren betrokkenheid ja motivatie motivator mdw enthousiasmeren 
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Bijlage 4 Onderzoeksprotocol 
 
Volgens de methode van Yin (2000) heeft de casestudy de volgende stappen doorlopen: 
1) Bepalen onderzoeksdoel (hoofdstuk 1) 
2) Literatuuronderzoek over het onderzoeksdoel (hoofdstuk 2) 
3) Methode van onderzoek in de praktijk (hoofdstuk 3) 
4) Procedures van onderzoek (casesurvey en interview) 
4a) vragen van casesurvey middels bestaande vragenlijst Mayer en Davis (1999), 
4b) vragen van interview middels geformuleerde onderzoeksvragen o.b.v. literatuur 
5) Richtlijnen voor het casestudy rapport 
